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« ولو كنت فظا غلیظ القلب لانفضوا من حولك ۰۰ » 


( صدق الله العظيم ( 


الحمد لله رب العالمين 6 و الصلاة و السلام على آشرف الرسلین م 
دسدنا محمد » وعلی آله وصحبه آجمعین ۰ 


و 

نهتم « العلاقات الانسانیه دصفه عامه ددر اسه آحوال الناس 
وسلاتهم بعضهم بالبعض الاخر » كما تعنی بدر اسه انجاز اتهم وظروف 
حياتهم والظروف البیثیه للعمل وجهودهم الشترکه من أجل تحقيق 
الاعداف النشودة ٠‏ 

ان دراسة العلاقات الانسانية والبحث فى آمورها ليس بالموصوع 
الجديد ۰۰ فالتصفح لكتب التاريخ والدراسات الاجتماعية والثلسفية 
بک آن کثیرا. من الزن والباحئین والکتاب قد صنفوا وبحثوا شئون 

الروایط الانسانية الاجتماعیه منذ الماضى السحیق ٠‏ فلقد فا 

فلاسفه الاغریق والرومان والعرب و غی رهم یامداد الفکر الانستابی 
كاك اتوي ای ها اح من اآمرقه وان کت اعمات من 
هذه الدراسات فى الماضى تختلف عما بجری فى الجتمعات الددیثه ۰ 

كانت آهداف دراسه العلاقات الانسانیه فيما مضی متجهه وجهه 
فلسفية ۰ فکان ترکیزها منصبا فى معظم الأحوال على تخیل علاقات 
مثالیه يود هؤلاء الکتاب أن یصوروها وآن يصمموا اطاراتها » ومن أمثلة 
ذلك ما فعله « آفلاطون ) فى در استه للمجتمع عن طريق « جمهوریته » 
المثالية » وكذلك ما رسمه الغیلسوف العربی « الفارابى » فى « مدينته 
الفاضلة » التى كانت فى نظره نموذجا لما يجب أن یکون عليه 
المجتمع الکامل ٠‏ 


E 


وفى الجتمع العاصر » بعد أن استقرت العاوم الاجتماءية 
واستخدمت النهج العلمى فى دراساتها » وبعد تقديم الآراء والنظریات 
السلوكية التى تنادى بحقوق الانسان فى حياة أفضل ‏ فان آهداف 
دراسة « العلاقات الائضانية »لا تسیر تى اتجّاه التأمل والخيال 
بل اتجهت نحو الواقع بقصد الافادة من الحقائق العلمية فى معرفة 
جوانب القوة والضعف فى المجتمع + يما بودی الى النهوض بالمجتمع 
والعمل على توثيق الروابط بين الأفراد والجماعات حتى تتحقق الأهداف 
النشودة المجتمم م بما يؤدى الى تحقیق الكفاية الانتاجية واشباع 
حاجات الأفراد والجماعات ٠‏ 


والاسلام هو دين « الانسانية » في شتی 28 ۰ فهو بحذنا 
علی اارجمه وحسن المعائرة تن فی أ اعامله ورعاية الآخرين و الصبر 
و الحلم والتعاون والاتحاد والاخاء ٠+٠‏ وهو بذلك قد سبق ما 5 
الفلاسنة والعلماء والکتاب الحدثین فى مجال العلاقات الانسانية ء٠‏ 
تال تسالی : 

« يا أبها الذي آمنوا ادخلوا خی ن سم كافة ولا نتبعوا خطو ات 
الشیطان » انه لكم عدو مبين ٠‏ فان زللتم من بعد ما جاءتکم البينات 
فاعلموا أن الله عزيز حكيم » ٠‏ ( البقرة : ۲۰۸ - ۲۰۵ ): 


انها دعوة للمؤمنين باسم الايمان ۰۰ بهذا الوصف المحبب اليهم : 
والذی یمیز هم » ویصلهم بالله الذی يدعوهم > دعوة للذین آمنوا أن 
بدخلوا شين السلم کافه ف وأول مفاهيم هذه الدعوة أن يستسلم المؤمنون 
بكلياتهم لله » فى ذوات أنفسهم » وفى الصغير والكبير من أمرهم ٠‏ 
أن نامه | الاستسلام الذى لا تبقى بعده بقية من ناشزة من تصور 
أو شعور : ومن نية أو عمل » ومن رغبه أو رهبة لا تخضع لله ولا ترضی 
بحكمه ٠٠‏ استسلام الطاعة الواثقة المطمئنة الراضية لليد. التى تقود 
خطاهم وهم واثقون آنها تريد بهم الخير والنصح والرشاد » وهم 
مون الى الطريق ير امین فى الدنتا واالآكرة سواء + 


7ه 
رمي والمسلم حين يستجيب لهذه الدعوة بدخل فى عالم كله سلم 
وسلام » وثقة واطمثنان » ورضا واستقرار م دون حيرة أو قلق 
أو ضلال »۰ سلام مع النفس والضمير » ومع العقل والنطق » ومع 
الناس جمیعا ۰۰ سلام يظلل ااحياة والجتمع ٠‏ 


و ول ما يفيض هذا السلام على القلب يفيض من صحه نصوره 
لله ريه » ونصاعه هذا التصور وساطته ٠٠‏ انه اله واحد » بتجه اليه 
السلم فى ثقة وطمانینة ووضوح »۰ وهو اله قادر عزیز قاهر » فاذا 
اتجه اایه السلم فقد اتجه الى القوة الحقة الوحيدة فى هذا الوجود ء 
ولم بعد يخاف أحدا أو بخشی سا ٠٠‏ وهو ی 
وقدرته ضمان من الظلم والقهر والطغيان » ومن ثم يأوى المسلم من 
الهه الى رکن رید ينال فيه العدل والرعایه ۳ م وخوار ركيم 
ودود ء منعم وهاب » غافر الذنب وقایل التوب ٠‏ فالسلم فى کنفه آمن » 
مزحوم اذا ضعف » معفور له متى تاب ۰ 

والتکالیف التی پفرضها الاسلام على المسلم كلها من الفطرة > 
لا تتجاوز الطاقه » ولا تتجاعل طبيعة الانسان وترکیبه » ولا تهمل 
حلاقه و احدة من طاقانه لا تطلقها للعمل والبناء و النماء » ولا تنسی حاجة 

واحدة.من حاجات تكوينه دلق a‏ لا تلبيها فى بسر وسماحة 
ورخاء ٠٠‏ ومن ثم لا بحار ولا يقلق فى مواجهة تكاليفه م بحمل منها 
ما يطبق حمله » ويمضى فى الطريق الى الله + فى طمآئينة وسلام ٠‏ 
والجتمع الذى بنشثه هذا المنهج الربانى » فى ظل النظام الذى 
بنبثق من هذه العقيدة الكريمة السمحه ٠٠‏ هو المجتمع التواد التحاب 
المترايط المتضامن المتكافل المتناسق ۰۰ هذا المجتمع الذى تربطه آصره 
واحدة ‏ آصرة العقيدة ‏ حبث تذوب فيها الأجناس والأوطان > 
واللغات والألوان » وسائر هذه الأواصر العرضية التى لا علاقة لها 
بجوهر الانسان ٠٠‏ 0 
هذا المجتمع الذى بسمع قول الله : « أنما المؤمنون آخوة ۰۰ » ٠‏ 
( الحجرات : ۱۰ ) 


کے متت 


والذى نری صورته فى قول النبی الکریم : «.مثل الوّمنین فى 
ادهم وتر احمهم وتعاطفهم هثل الجسد اذا اشتکی منه عضو تداعی له 


هذا الجتمع الذی من آدابه : 
هم ۳( واذا حبيتم دتحية فحیوا بآحسن منها أو ردوها ۰۰ ۰ 
( النیساء ۰ ۸۳ ( ۱ 
© « ولا .تصفر خدك للناس ولا تمش فى الارض مرحا ‏ أن الله 
لا بحب كل مختال فخور ) ۰ ۳ لقمان ۰ ۱۸ ( 


و ۱ ولا تستوى الحسنة ولا السيئة » ادفع بالتى هى أحسن 
فاذا الذى بينك وبینه عداوة كأنه ولی حميم « ۰ ( فصلت : ۹ 


© « یا أيها الاق انوا !لا سكل نوم لين ل ان أن يكونوآ 


خرا منهم ولا نساء من خساء عسى أن يكن خيرا منهن ولا تلمزوا آنفسکم 
ولا تنایزوا" بالألقاب » بئس الاسم انفسوق دعد الایمان » ومن لم يتب 


ناولئك هم الظالون » ۰ ۱ ( الحجرات : ۱۱) 
© ۲ ۰ ولا يغب بعضكم بعضا 6 آیحب أحدكم أن يأكل لحم 
أخيه میتا ذكرهتموه » وأتة نقوا الله » ان الله تواب رجيم )) ۰ 


( الحجرات : ۱۲) 
هذا المجتمع الذى من ضمانانه : ۲ ۱ 
و « با أيها الذين آمنوا ان جاءكم فاسق پنباً فتبينوا أن 0 
نوما SSG‏ و ی تن ( الحجرات : * 
۾ «با آبها الذين آمنوا ادتنيوا کشرا من الظن آن بعض ۳ 
اثم » ولا تجسسوا ۰۰ » ٠‏ ( الحجرات : ۱۲ ) 


© پا آیها. .1 إلذين آمتوار لا تدخلوا بيونا غير بیوتکم حتى تستانسو| 
وتسلموا على أملها + ۰ )) ۰ ) الثور : ¥( 


۹ بح 


ل والحدیت : « كل ااسلم على المسلم حرام 6 دمه وعرضنه 

وماله » ۰ رء اه مالك والشيخان ( 
وآخیرا - ولیس آخرا - انه ذلك آلجتمع الذی يكفل لكل قادر عملا 
ورزقا > ولكل عاجز أو معوق ضماناً العيش الكريم ٠٠‏ والمجتمع الذى 
تتقل فيه حريات الناس وكراماتهم وحرمأتهم وآموالهم بحكم التشريع : 
فلا بؤخذ واحد فيه بالظن م ولا يتجسس على آحد متجسس » ولا يذهب 
دم فيه هدرا والقصاص حاضر » ولا يضيع فيه على أحد ماله سرقة 
أو نهدا والحدود حاضرة ٠١‏ الجتمغ الذى.يقوم على الشورى والتوجيه 
والنصح والتعاون » كما يتوم على المساواة فى الفرص والتعامل 
والعدالة الحقة التى يشعر معها كل فرد أن حقه منوط بحکم شريعة 
الله لا بارادة حاكم أو قرابة كبير ۰۰ وفبی النهاية المجتمع الوحيد بين 
سائر المجتمعات البشرية الذى لا يخضع البشر فيه للبشر » انما 
یخضعون - حاكمين ومحكومين ‏ لله ولشريعته » وينفذون حكم الله 
وشريعته » فیقف الجميع على قدم المساواة الحقيقية آمام الله رب 
العااين وآحكم الحاكمين » فى طمأنينة وفى ثقة وفى يقين ٠٠‏ 
6 2 36 
وبعد ٠٠‏ | 

...من هذا النطلق قدم الكاتب مخطوطه ۰۰ حيث ناتش المناهيم 
الساسية للملاقات الانسانية فی اطار العقيدة الاسلامية ۰۰ فانفرد 
الفصل الأول بعنوان « المفاهيم .الأساسية للعلاقات الانسانية شرح 
الجوائب الأساسية للملاقات الانسانية من حیث تطورها ؛ وعلاقته 
بالعلوم السلوكية » وتطبیق مناهیمها الأساسية فى قطاع الانتاج ۰ 
ثم ناتش الاسلام و العلاقات الانسانية من حیث الأخلاق الفاضلة وحسن 
السلوك : والعاملات بين الأفراد ۰ 


واختص الفصل الثانی بشرح « العلاقات الانسانية فى مجال 


ل هأ سا 


ثم ناقش العمل ودلالته من شتی النواحی > ثم آبرز العمل والعمال 
فى اهر زره تج 

واختص الفصل الثالث بموضوع « الد افعیه والسلوك » ٠٠‏ فناقش 
عملیه الدافعية / ونظریات الدافعية + والدافعیه للعمل > والدافعية 
والسلوك غى القرآن والسنة ۰ 

وناقش الفصل الرابع « القيادة » مركا على القيادة فى الاسلام . 
ثم تعاریف القيادة » وصفات القائد الناچح 6 و اختیار القادة واعدادهم 3 
واختص الفصل الخامس بموضوع و الاتصال » من حیث تمرید» : 
وآهمیته وآهدافه » و آنماطه ؛ وشرح عملیه الاتصال ء والاغراد التضمنون 
فى عملبه الاتصال ء وآسالیب الاتصال الاداری : ومهارات الاتصال م 
والاتصال فى القرآن الكريم ۰ 

وفی الفصل الاخیر - « خاتمة » » رك مناقشته علی < ااعلاقات 
الانسانية فى سوائها وانحرافها » » فأوضح مفهوم السواء والانخر افت. 
وسرد وجهات النظر القديمة والحديثة فى هذا الشآن » ثم آبرز 'ننواحى 
السوية. والنواحی النحرفة للعلاقات الانسانية من واقم القر آن 
والسنه اأحمدية ٠٠‏ 

وهكذا ۰۰ اتبع الكاتب النهج والعهد الذى قطعه على نئسه منذ 
ندال مره لس مه زار الع ها ام ES‏ 
وجهات النظر المختلفة ‏ دون تحیز لوجهه نظر معينة ‏ ثم ذکر الایات 
القرآنية والاحادیث النبوية التعلقه بهذه الوضوعات حتى يؤكد أن 
الأصل والنشاً هو الشريعة الاسلامية > ثم بدآت a‏ اأعلمية 
التی لا تزال تحاول جهدها ۰۰ 

« وما أوتيتم من العلم الا قلیلا ۱(6) ۰ ( صدق الله سیم 


جده : رجب ۱۵۰5 ههه ۰ دکتور 
مارس ۱۹۸٩‏ م ٠‏ د سس الخ ين 
د ۶ كه 


الفصل‌للاول 20 
لفاحم اة اة 


© مدخل : 


ان مصطاح « العلاقات الانبانية » ( Human Relations‏ ). 
ينطيق ‏ بصفة عامة ‏ على تفاعل الافراد فى جميع أنواع الحاولات : 
الاجتماعى ٠‏ ويشاهد هذا التفاعل بصفة عامة فى تنظیمات العمل ؛ 
حيث يرتبط الأفراد بنوع من البناء أو النظام الشكلى فى سبيل 
تحقیق هدف معين ٠‏ 5 

وتتميز العااقات الانسانية بالحركة والدينامية ۰۰ فهی لا تکتفی 
بمجرد دراسه السلوك البشری ؛ بل تحاول أن تقوم بدور فعال حیال 
القول بآن العلاقات الانسانیه علم وفن تطبیقی » كما نتصف بالناحية 
الاجراشه اعملبة اذ انها تعنى بالفعل الوّثر) ۰ 

ومن وجهة نظر المديرين وآصحاب الأعمال الذين تتضمن مسئولياتيم 
قيادة الجماعات : فان العلاقات الانسانية هی ادماج الافراد فى موقف 

(۱) سيد عبد الحميد » ١‏ العلاقات الانسانية )) . سلسلة العلوم 
السلوكية فى محال الادارة . ( القاهرة : المعهد القومی للادارة العليا ) 
۱ ۱ 


نت 

العمل الذی یدفعهم الى العمل سویا کجماعه منتجه متعاونه : مع ضمان 
الحصول على الاتسباع الافتصادی والنفسی والاجتماعی ٠‏ وهدفها هو 
حعل الافراد منتجین ؛ متعاونن من خلال ۳*۹ و » والحصول 
زا ی الاشباع عن طریق تذمیه علاتاتهم يعض هم تال عض الآخر وتوطبدها 5 
وعندما يكم تحقيق هذه الأهداف تبرز الجهود الموفقة للجماعة ؛ حدث 
تعمل ا سوبا بطریقه منتجه مشیعه ٠‏ ولذا بمکن القول بان العلاقات 
ال خی دنه ة هى تنمية لحيو المنتجة المشمعة الجماعة. و وعلی هد الأساشخ 
غان ات العلاقات الا تسانیه شاا تتطبق اه ا على الاداره 
العامة : والادارة الصناعبه » وادارة الرجال » والادارة الاجنماعبه . 
والادارة التعليمية ۰ 

و جلما من تعريف العلاقات الانسانية أن « القوى الدافعة » 
للأغراد على ' أسناس احتیاجاتهم الفردية هی مفتاح النشاط ٠‏ غااثلاثة 
أنماط الخاصة بالاحتياجات ‏ الاقتصادية والئفسية والاجتماعية كما 
يعبر دنا العاملون عند تغاعلهم مع المؤسسات التى يعملون بها : 
تشی ا ى کت دود العلاقات الائسانية لمهؤلاء الأغراد - وتداول 
العلاقسات الانسانية الثمرة أ ن تشسبع هذه الاحتیاجات فى الحدود 
السموح بها فى اطار آهداف المؤسسة ٠‏ وعملا يتميداً الفروق 
الفردیه فان تفاصیل هذه الاحتیاجات یمیل الى الاختلاف من شسخص 
الى آخر ٠‏ ويلتحق الأغراد للعمل باحدی الوسسات لأنهم يتوقعون 
أن يجدوا فيها اشباعا لاحتياجاتهم ۶ فلکی تضهن الحصول على تعأونهم : 
بجحب أن تهبیء لهم المؤسسة البیثه التى تفى باحتياجاتهم الاقتصادية 
و النفسبه والاحتماعیه ۰ ولسنا نتوقم أن ترضی ااوْسسه جمیسح 
الاحنیاجات ؛ اذ أن ما برضی شخصا - الترقية مثلا ‏ قد لا برضی 
عددا آخر من الوتلفین أو العمال ؛ ولکن فى مقدور الملؤسسة أن نهیی- 
الجو العام اللاتم الذی پساعد كل فرد على مواجية احنیاجاته ٠‏ وکما 
أن الأفراد مختلفون فار وح اس الآخر أنضا > بمعنی أنه 
ليشت هناك طریقه موحدة بو اجه تھا الستواون ات تی المواقف المتشابهه 
مما بحقق نوعا موعدا من العلاةا ت الانسانية 4 اذ أن المسكول دغسر كل 


E ا‎ 


و فى ضوء ا تى ار 0 ) : وعليه فی هذه 
المؤسسة لتحقيقها . 5 ۱ 


ا ا هی مصدر العظمة والتوة نی أبة موسسه.۰ ففى 
دنبا العمل نجد أن < جمیع الوارد ‏ ۶ دا الموارد. الانسانیه ب تخضع 
للقوانين واللو انح و . المتكانيكية. الالية. یما يحقق الانقاج المرسبوم 
یدنه على قدر الجهد الیذول والانسان وحده هو ألذى يستطيع 3 
عن طریق الثفکار البناءء ب أن یرف من قدر الانتاج بما دفوق 
الابستثمارات + ویعمل الانسان کفرد وکجزء من جماعه ؛ وءی آثرغم 
من وجود الوازع الشخمي فان الانسان یتأثر داجما بمحصوله وخبرته 
وديدته بما فى ذلك ثقافة الجماعه التی بنتمی البها ».ولذا غان العلاقات 
الانساذية تشتمل على کل من الظو واهر الفردية. والجماعية ۰ وبتميز 
قرا الحالی نالعزوفب عن الفردية و الانعز الية 4 E‏ فی مجال 
العمل قاقد أصبحت الحياة معائدة ؛ فى شتی دروبها ه دحيث آصبح از اما 

على یش أن يترابلوا ویندمجو ‏ ی منظمات لتحقیق أهدافهم المشتركة ٠‏ 
وفى هذه المنظمات نحد أن || الكفاية الانتاجية تبداً بالجهود الفردی ثم 
تتحول تلقاثيا 1 ی مجهود جماعی 4 حیث يتحول العمل اتک أكل فرد 
ویتکامل خی اطار ر الانتاج العا م للمؤسسة : ٠‏ ولن بقيد التخصص أو عع 
ذا قیمه دون التكامل ا کیل المجهود العام للجماعه 6 اذ آن 
التخصص وحده لا پنشا عنه سوی انتاج متفرق غير منظم وگن 
بتکامل الانتاج الفردی بما بحقق المصلحة العامة » لابد من وجود تنسیق 

فى العمل وتعاون دين الثفر اه ٠‏ ویقصد تال ی ا الوت وتتابع 
ا الاتتاجة » بننها شیر التعاون الى 3 الراك فى لجل 
سويا با یلق مى خطة الانتاج ٠‏ 


س ۱6 — 
تطور العلاقات الاسائیه" 


قا ها هرا انكر خوك جر لته نموه در ان ور 
العلاقات الانسانية قد اتخذ شكلا متغيرا على مر الأجيال ۰۰ ولم يكن 
هذا. التغير ناجما عن ارتقاء الأساليب الفنية المستخدمة فى الصناعة 
فحسب »© بل نشاً أيضا نتيجة لازدهار القيم الاجتماعبة الانسائية ۰۰ 
ففى بداية القرن العشرین كانت الروح الديكتاتورية تسیطر على أصحاب 
الاعمال » وکان شعارهم أن الحق مع القوى دون مراعاة لأية تیم 
انسانية » كما كانت اتجاهاتهم كلها غردية يغلب عليها. طايع المصلحة 
تفت اجا یه أن امام حك كان یماسا من كانت 
أصحاب الأعمال الذين لم يكن يشغل بالهم فى ذلك الوقت سوى تحطيم 
كل منافس لهم » مضحين فى سبيل ذلك بكل القيم والمبادىء الانسانية ٠‏ 

وبمرور الزمن ؛ بدأ هذا الاتجاه يتعير » وظهر نوع جديد من العلاقة 
بين أصحاب الأعمال والعمال وهو ما بدعی « بالاتجاه الأنوى » أساسه 
العطف على العمال والموظفين والعمل عأى رعاية ثشسكوتهم وارضاء ميولهم 
وتحقیق رغباتهم كما یفعل الأب من آینائه ٠‏ فكان صاحب العمل بتوقع 
فى مقابل ذلك ولاء العمال و الوظنین له واحترامهم ایاه طالما أنه یقدم 
لهم ما يعتيره صالحا » ويمعنى آخر بدآت فلسفة العلاقات الانسانية 
تتحه نحو « العدالة مع الحزم ( ۰ وكنتيجة لهذه الفلسفه الجديدة شین 
ادارة الرجال بدا العمال يستجيبون للمسساث التى تتبع هذه الطریقه 
العادله الجازمه والتی استهزت بحسن السيرة فى محيط العمال ۰ 

وظهر اتجاه ثالث فیما بصد عن مجال العلاقات الانس‌انية ۰ 
فقد تطور الأمر بالعلاقة بين رب العمل و العامل من مجرد الاتجاه الأبوى 
الذى يقضى بالعدالة مع الحزم الى نوع آخر من العلاقة يسستلزم 
المنافسة بين العمال وبعضهم بعضا ۰ فقد لاحظ بعض أصحاب المؤسسات 
التجارية وتلك اأتى تعمل فى قطاع الخدمات العامة أن بعض الأقسام 
فى مؤسساتهم تجتذب كثيرا من العملاء مما يدر عليهم الكثير من الريح . 
سينما لا بحدث ذلك فى الأقسام الأخرى ٠‏ وقد تبین لهم أن ذلك برجم 


+ هو 


سس ۵ سم 


الى المستخدمين الذين 5 تن 00 0 فى عرض السلع 
موظفیهم وعمالهم 0 ا ذى اجتذاب الجمهور وبيع 
آکیر کمیه ممکنه من السلع + وقد خلقت هذه الطریقه مشسکل4 11 

فى الؤسينات الانتاكية ای ورت اما یی انس و نعل 
من مجرد العطف والرعاية الى نظام الانتاج والادارة با اوسیسه 4 وآدی 
ذلك الى تخلی أصحاب العمل عن عهليات الادارة ووضعها فى أبدى 
آفر اد آخرين عم طبقنه المديرين والمشرفين بالمؤسسة ٠‏ ود 3 عن هد | 
أيضا آن ازدهرت تقابات العمال واتحاداتهم للدفاع عن شكون العمال 

والمستخدمين وهر اعاة . مصالحهم ٠‏ 


وبعد أن نمت الصناعة وتقدمت بخطوات واسعة ء نشأت نخلم 
جديدة وأساليب مختلفة للقيادة داخل المؤسسات والصانم ٠‏ ولقد كان 
الباعث على ایجاد هذه النظم عدم اعتداع العمال فى الوقت الحاضر 
بآن یملی عليهم أداء نوع معان من العمل E‏ أنهم بر عدون فی استعلال 
تمکنهم من خلق وعی :خامل .ومعرفه وشهم اعمال التی دونه مما 
ومما هو جدير پالذکر أن هذا الانجاه الجدید فى العلاقة بين رب 
العمل ورجال الادارة من جهه ؛ والعمال والموظفين من جهه آخری یتطلب 
استخدام الأسلوب العلمی والخبرات والمقاييس العلمية على نطاق 
و اسع دی المجال المهنى ۳ 
وخال' الأعمال و الاداره ر ااي من اون و الال # ويفتن هذا أن 
فى يد البعض السلطه على الفريق الآخر ٠‏ ومن البدیهی أنه متى استخدم 
شخص فردا آخر ليؤدى عملا وآنقده آجراً على ذلك > فان من حق 
ضاحب العمل أن بطلب من الاخر أن يؤّدى .العمل على ااوحه الأكمل ٠‏ 
فاذا لم بحضل على ما: بريد من عمل أو خدمة خانه بعترض على الطببعة 


کک 


البشریه ويحاول من جانبه تغییرها » اذ يشعر .أن من حقه أن نطلب من 
الطبيعة البشرية أن تكون بالصورة التبی بریدها » والواقع آن. لفظ 
و .وها نعود الا سكا يدن بور الو يجهلنا در ا 
وبالعلاقات الانسانية ۰ فالناس بعرةون. بعضوم بعضا.عن طريق 
مساهده سلوك كل فرد ونشاطه فى ظروف محددة. » کتشاطه وقت العمل 
لخترة معدنه أو نشاطه الاجتماعی فن احدی المناسيات أو نشاطه داخل 
حجرة الدراسة فى أحد الموضوعات الدراسية ء. ومن هذا يتضح أن 
الخبرات والتجارب التى يمر بها الأفراد غی TT‏ یم 
پالبعض الآخر تكسبهم معرفه بالافراد »الا أن هذا لا.یمنم من أن تکون 
معرفتهم دالميادىء العلمیه للسلوك الانسانی محدودة ٠‏ 

وبتطور آسالیب القيادة تطورت بالتالی طبيعة الاتصال بين رب 
العمل والعامل > فان ظهور خثه المديرين والمشرفين آوجد حاجزا بين 
صاحب العمل وعماله ٠‏ ومن هنا بدأ کل من صاحب العمل والعامل 
يتعرف على الآخر .عن طريق معلومات وبیانات منقولة » مما جمل هذه 
المعرفة سطحية وشكلية دون عمق أو استبصار » اذ عندما نتعلمل مع 
مجموعات كبيرة من الأفراد فاننا نتقيد .بالمبادىء. المتعارف عليها ۰ 
ولكن !ذا ما أردذا أن نحكم على قدرة شخص معين فانه يجب علينا أن 
نعرف الكثير 5 كذارة و امکانیاته من زوایا متعددة ٠‏ 


وغند ا الأغراد فاتة كثيرا ما بفوتا أن السلوك المشرى 
معرض لأذحض والتمخيص ٠‏ فاننا لا نقدر أن آفعال الشخص وسلوکه 
مسبية عن عوامل داخلية وآخری خارجية » ولذا فاتنا نجد آنفسنا نلوم 
الشخص نفسه .على آساس أنه مسئول عن العمل OS‏ 
بامكانه 000 خيرا من ذلك اذا ما أراد.ء والواقع أن وجهة النظر 
العلمية تقرر أن كل. سلوك مسيب » ولذا فان مجرد لوم شخص لخطأ 
ارتکبه .یعنی أننا نحي عن الطريق الصحیح الذى یودی الى محاولة 
الکشف عن.الکسياب جتی یمکن بلتالی تصحیح الخطاً ۰۰ ویعکن القول 
بانه لیس هناك حل بسيط لدراسة الانسان أو الطببعة البشرية ؛ أذ الواقع 


ا نت 


أن العلوم الانسانية نعنمد علی البحت و التجر ده | سكو .عن حفائق 
مق قها نی ال ا ا 3 


وتعتبر الفتر د التی أعقبت ا ب 0 الثانية ۰ 56 پذله خا الها 
رو اد البحث الانسانی و العلماء حو لى عام ۵ ید دایه هیر 
أأبعا لاقات ا ۰ ۱ ۱ 


. وقدما ۳ توضبعح م الشسباب ۳۹ اف الى ا هذا العهیز 
عصر العلاقات الانسبا ذبة : 


أ س لم تحظ العلاتًا الانسانية ت على مر تخرد مک 0 
کنیس > مما آکد TT‏ بها وابراز ها حتی کی يكنا إلى 
مع التطور الذی حدث فى مجال الهندسة والانتاج ال اد 
تصح ارجال الادارة عدم لوزن بين الموقفين هما حدا بهم الى تحسين 
اس العلاقات الانسانية ۰ 


2 کفلتع]‎ ٠ س نظرا. لاز دهار اتحادات العمال ونقاد اتهم و‎ ٣ 
القوانین من حماية » فانها آبرزت بعضص ااشکلات فى جال العلاتات‎ 
وقد. آدی‎ ٠ الانسانية وأثارت القدیم منها الذی لم یلق عناية من قبل‎ 
ذلك الى احساس رجال الاعمال بتشلهم فى تتمية العلاقات الانسانية‎ 
يمو باتهم مما حدا بهم الى سر عه تصحیح أخطائهم غی مهال !اعلاقات‎ 
وقد نظر البعض الآخر من رجال. الأعمال الى العلاقات‎  ةيناسنالا‎ 
الانسانية على أنها تساعدهم على تنمية العلاقات. الطيبة مع رجالهم‎ 
۰ هما ری الى شفط اطول سنوی‎ 

۳ - شجم العامل نفسه تحسين آسلوب العلاقات الانسانية مه 
قفد بدا بهتم بالتعليم و التدریب وممارسه الأسلوت |! علمی ین ۶ مما تسعد 
علق الا الى ا العلاقات الانم سانية الحديثة كالشاركة 
والمازسه والاتصال و القیادة ۰ 


كانت البحوث العامة التى 3 قام 0 رو اد الملاتات الانسانية 


ز ۲ العلاقات الانساتية 


۸ س 


آمثال ( میبو (.Mayo ) . e‏ وروذلسبرجر Roethlisberger ( - ٩‏ ( 
رئدأ المنتغلين فى مجال ااعلاقات الانسانية » وکان لهذه البحوث آهمتها 
المقنعة حيث انها آجريت فى الجال المهنى على آساس واقعى ٠‏ وكا 
لأمثال هؤلاء العلماء الفضل فى انارة الطريق أمام رجال الاداز 5 وأمدتهه 
بالفاهیم والوسائل التی بمکن استخدامها لتنمنه العلاقات الانسانیه ۰ 
كان اور هه اتف الا بالكو الف فى 
مجال.. العمل . آهمیتها.. فی. تشجیع العلاقات الائسانیه ٠‏ فلقد آکد هذا 
الاتجاه آهمیه الفرد الذى يعمل بمقارنته بالالات والأدوات ٠‏ وتستلزم 
هذه السئولية الاجتماعية أن يتعرف المديرون ورجال الادارة على 
احتیاجات الموظفين وطموحهم حنی يوفروا لهم | الأمن الاقتصادی 
والنفنی : والعلاقات الاتسانبه هی الوسيلة الما ی لتهیثه هذ اجو 
الذی یضنی الشعوز بالأمن ۰ 
ان ان ازدياد حجم العمل قد خلق لیر من ااشکلات ؛ مثل جيل 
العامل بشخصیه > السئول الأول عن ادارة العمل وكذا حاجته الی الأدوات 
التی تساعده على الانجاز الصحیح للعمل ٠‏ واذا كان من السور آن 
تجمل عشرة رجال یعملون سوبا بکفاءة تامة » فان ذلك بصبح متمء‌ذر ا.اذا 
ما ازداد العدد الى مائة أو آلف أو أكثر بعملون سویا » . ۱ 
۷- من سان التوسم فى التخصص أن يثير كثيرا من الشکلات ٠‏ 
ومنشاً هذا التوسم فى التخصص عن از دیاد حجم العمل » كما أنه یز تبط 
آیضا بتنظیم العمل و التطور الفنی فى مجال. الانتاج + وهنا بنش صزاع 
بين . الجماعات. المتخصصة-ء کذاك الذى نيدو دين رجال الانتاج ور حال 
الادارة : وبين رجال التفتيش وقسم الانتاج » وبين آقسام :'اتصميم 
و الهندسه + ومن شان هذا الصراع أن بستدعى الاستعانه بوسائل 
العلاقات الانسانیه للتعلب على ااشکلات القاکمه مه 
E., Mayo, The Social Problems of an Industrial ۳‏ 
Civilization. ( Boston ۰ Havard Uni.. Press, 1945 ( .‏ 


Roethlisberger ; Management and Morale . ۳‏ .لا 
ی 7 . ).1941 New York.: Harper,‏ ) 


۹ سید 

الاستفادة من القوی العاملة الى آقصی مدی:» ولا بمکن تحقیق ذاك 
الا بتنمیه العلاغات الانسانية الناجحة ٠‏ وهنا تلعب ااکافات التشجيعية ؛ 
والاثابة » والترقيات » والعلاو ات دورا هاما کمثیرات للعمال حتی یعملوا 
على ركم ااکنایه الانتاجیه ٠‏ 

- وأخيرا فان ارتفاع مستوى- المعيشة يؤكّد الاهتمام بالعلاقات 
الانسائية 4 فان ارتفاع نفقات الحناة بجعل الغرد فى تنعل ۱ 
بالنسية لحاجاته الفسدولوجتة والتزاماته العاطة مما قد بصرف ذهنه 
عن العمل الأساسى آلذی يقوم به ٠‏ وهنا نجد العلاقات الانسدانية 
تعوضه عن التفكير ذ : ى هذه الشکلات غدنصرف ی عمله مما بؤدى الى 
زىادة الانتاج 7 7 مکاسیه(+) 3 


تطوزات مرت بها العلاقات الانسانبه 4 كما حقق لتوازن بين ااقیم 
الانسسانیه والقيم الأخرى »كما سم عن ذلك آبضا و بعض الفاهیم 
الخاطكة > وهى النى سسنناقشها فى الفقرة التالية ٠‏ وبحب آن: تسقی 
العلاقات الانسانية وتنمو وتتطور باستمرار » لأنها تعنى بهم عناهتر 
الانتاج 6 وهو الاشعان 4 والعلاقات _ الإنسانيه تعمد على الوسائل 
و الاسالیت العلمية 4 ومادام السلوت العلمی بک وبتطور فان العلاقات 
الانسانیه بدورها فى نمو وتطور و ازدهار + 


و 02 و 


الافسائية 4 حبث 1۳ ا لسعدر عن a‏ من الا 
ألایساستة تاهج التى تستهدف ( تفسير السلوك الانسانی ووضم 


السلوك الانسانی فى العمل . ( التاهرة : دار نهضة مصر س ]۱۹۷ ) ۰ 


س 0 حتف 


أسيس التئیق به واا e‏ 
المعرفة الانسائية ا أختلفة ا ی مجمو عدن آساسیتن .هما : 


: العلوم الطبيعية‎ ١ 


وتختص بدراسة ظواهر ااطبيعة المادية وتحايلها وَمُحاولة التول 
الى.مفا هيم و اضحه تفسر نشسآة تلك الظواهر م وتعلل التغيرات والتطورات 
النی تطرا عليها ٠‏ وتضم هذه المجموعة علوم الفيزياء والكيمياء 
و الچیواوجیا ی تن العاوم التى تدرس, الثرکیب الفسيولوجى 
وتحلیل التطورات البيولوجية للانسان کعلم وظائف الاعضاء ٠‏ 


۲ - العلوم الاجتماعية ( الانسانية ) : ش ۲ 

وتختص بدراسه وتحایل الظو اهر ق والانسسانیه التى 
تنشاً بحکم حداة ال فى جماعات تتفاعل سعيا وراء تحقیق آهد ای 
غردية وجماعية ٠‏ ووذ تضم العلوم الانسانبه عادة الجالات الآتبة .من 
العرفة ال : 5 2 و التاریخ » والانثرویولوچیا.ز. علم 
آلانسان ) ۰ والعلوم السياسية » وعلم النفس ٠‏ وعلم. الاجتماع..: 


و والتربية 


e‏ ومن الواضنخ أن هذا التقسيم لا يقيم حدودا فاضله ین فرع 
المرفة الانسانية نظرا آنا تتصف به کل من ااه ا ادن رااان 
من تعقيد وتشايك ؛ لذلك نحد درجات مختلفة من التداخ مين العلوم 
الطبيعبة والاحتما عبة ودين العلوم الکو نه لکل ن المجموعتين دما دينها ۰ 

مثال ذلك ان « عم النفس ) وهو : من العلوم الاجتماعة بتداخل مع 
بعض: العلوم :ألطبيعية حين يسعى الى جه ترکیت اللخ. الاتسانی 
وتحاوله «الدحث.:عن أسباب:بعض مظاهر السلوك الاتشانی" ومحددانه 
فت“ التركيب--الفسيولوجبى للفرد : وهو ما يعرف بامنم ( کک 
الفسیواوجی ) ۰ وكذلك نجد فى محیط العلوم الانسانبه تداخلا ب 
العلوم السياسية وعلم التاریخ ؛ أو بين علم الاقتصاد و علم ی 3 


کا تیش 
7 بين علم النفس وعلم الاجتماع > أو فين التربية وعلم النفش "و وعلم 
المحتماء تج خرف ی من ۶ علوم الانسانیه هی مزیج من علمین 


آو: أكثر هدسل ۰« علم النفس الاجتماعی » و « علم النفس ااتربوى » 9 
و« علم الاجتماع التربوی.» وما آشبه(* ۰ 4 


وقد استقر رأى کت .من | الكتاب فی محال العلوم رم على 

تخدیدهما ف ی أربعة هن افروع المعرفة الانسائية هی : 
ب علم التقس ٠١ ٠‏ ۲ دعم الاجتماع ۰ 

د بت الانئزويولو جيا ء ‏ 5 التربية ٠‏ 

والصنة الأساسية التى تميز تاك العلوم الأربعة هى اهتمامها 
ودر و سلوك ۳1 ناس وتصرفاتهم ذى مختلف ۳۹ اف والظروف ٠‏ 
ويقول آخر ان ما يجمع بین العلوم السلوكية ويبرر فدلا فى مجموعة 
ر عن باقی العلوم الاجتماعية هو أنها تتخد ذ موضوعا مشترکا اللبحث 
وألدر اسة هو « السلوك الائسانی 4" 5 


ا فى اضفاء صفة « السلوکی » عا 9 من الو 
الاجتماعية آن بتوافر فيه شرطان : الأول آن يكون مجال در أنه "هو 
ار فی 5 % نف 4 نمعنی آن بكون 8 
ا ۰ و "۳ 0 لتانی د o‏ دحم ا السلوك الاتسانى 
باستخدام «الأسبلوب العلمی» ٠‏ والاتجاه العلمی (Scientific. Attitude)‏ 
صیفه عامه: ممیز ة للسبلوك ذات صیعه اتفعالية واضحة وذات درجة 
معيئة. من الثبات » تتضح من مواجهة الفرد موقفا یتطلب حکما » ویتمیز 
بتحرر . الفرد :من العو :امل المعطاة التفكير 5 ود اعامه الحکم غا آساس 
ما نستمده من الملاحظة الحسية الموضوعية و ااتجریب المينى علی آساس 


نے 


(8) تتاك عه العو مرسى © العلوم الساوكية فى مجال الادارة 
٠ ۳‏ (:الشاهرة. + العالمية للنشر »> ۱۹۷۸ ) ف ۱ .. 


1 على السمله. ی » العلوم السلوكية فى التطبرق الاداری ٠‏ الام 
داز ا ۰ ) ص ۵۸ ٥٩‏ . 


س 

من الو اقع ۰ وتتضح مظاهر الاتجاه العلمی غى نشاط الانسان بمجالات 
الحياة الختلفه ٠‏ فالهدف النمائی للعلوم السلوکیه هو فهم آشکال 
السلوك الانسانى المختلفة وتفسيرها ۶ ومن ثم بستخدم هذا الفهم 
أساسا للانيؤٌ بالسلوك الستقبل والتحكم فيه والسيطرة عليه » بمعنى 
توجبهه ناحية معینه بدلا من الاتجاه المتوقع ٠‏ 

نخلص مما تقدم بان تعبير « العلوم السلوكية » يشير الى ناك 
الفروع من علم النفس وعلم الاجتماع a‏ و القربية القی 
تهتم بدراسة السلوك الانسانى ؛ مستخدمة الأساليب والطرق العلمية 
التى تعكس شکل مباشر سلوك الأفراد والجماعات ٠‏ 

ونتیجه التطورات الحديثة غى مجالات العاوم الاجتماعية والعلوم 
السلوكية نجد أن العديد من میادین المعرفة الحديثة تسسهم بنصیب 
ا به فى دفع عجلة العلاقات الانسانية وتنميتها ٠‏ وبدلا من أن 
تتناثر العلوم السلوکیه هنا وهناك + نجدها تمدنا يما يساعدنا على التعمق 
والاستتصار فى بعض الوضصوعات کاتخاذ القرارات ؛ والاتصال . 
و ااصراع التنظیمی مم ومشکلات التغيير و التجدید فى النظمات ؛ والقيادة : 
والامتکار : وما آشبه ۰ 

وعند يذل أيه محاوله لشرح السلوك الانسسانی فى موقف ما : 
بواجه الباحت مجهودا عاتا اتحقیق ذلك ٠‏ غمن الي و اضح أن هناك ظو اهر 
عديدة نوّثر على استجابه الشخمی لامواقف التى بواجهها » وما بعنینا 
خی هذا الصضدد اس على آی من الحالات ‏ هو بیثه العمل ۰ ان در اسه 
الفرد و الب‌لوك وسثه العمل تتداخل مع العدید من محالات العلوم 
السلوكية ٠‏ وان محاولة شرح السلوك الفردی و ااجماعی تستلزم الفحص 
الدقيق والتنقيب فى مجالات المعرفة المختلفة كخطوة أساسية » ثم محاولة 
تجمیع هذه ا وتكاملها وابراز العلاقات ااتقاكمة ذيما بینها 
وهذا هر منهوم الدراسات التداخله للعلاثات ااا 5 

Huneryager ; and I. Heckmann ; Human (۷)‏ رم 


Relations in Management. (Cincinnati, Ohio South Western Pub- 
lishing Co., 1967 ( , ۰ 1-2, 


واذا ما تاا عن مجالات ابلمرفة التی, نستمد منها معلوماتنا.فی 
العلاتات الائسیانیه نجدها ١‏ فى الواة عديدة ومتنوعه » فالعلاقات 
الانسيانية ةذ ى الواقع هى تطبيق جع المعارف. المسنتقاة من ااعلوم 
ا ف ادارة الرجال متلا نجد أن « علم النفس » وعلم النفس 
5 ی خاصه قد آمدنا بالعدید من البحوث والدراسات فی مجالات 

» الهنی:‎ e و التوجیه و الانتقاء ء المهنى‎ E 

٠‏ للعمل : والحوافز » وغيرها من ااوضوعات التى أسهمت. بقسط 
۳ فى در اسه سلوك الفرد ومسسباته“ ۰ 


وعلى الرغم مما بيدو من تداخل بين » علم الاجتماع « 57 من 
0 علم النفس الاجتماعى 4 ا كنا م فقد أسهم علماء الاجتماع 
تنصیب وافر من دراسة الجماعات والعلاقات القائمة غیما بینها 6 و أثرها 
على الأعضاء المنضمين فبها + ومن آبرز الاضاغات فی le‏ م الاجتماع 
اكا “تلك الدر اسات المتعلقة بدینامیات الجماعة وما نتج عنها من 
اي دئاء الدور 6 والمكانة والجماعات غير !! لرسمية * یما !ھا من تآثر 
كبير على عمل المنظمات الانتاجية ٠‏ وخير مثال نسوقه فى هذا المضمار 
« دراسة هوئورن 226 وما لها من تأثير على العلاقات الانسانية فى 
ماله الحم + ۱ 0 

وتعثر. العلوم الشباسية مجالا آخر بمدنا بمعاومات مغفيدة فيما 
بختص الا لتنظيم وصراعات ‏ القوة فيما بين الجماعات والأفراد » والعملية 
الادارية باکملها س وعلم المعانى ( ووغ#صوصعع ) وهو من المعارف الحدییّه 
بمدنا بأفضل المساعدات فى مجال الاتصال ونتحدث الهندسة الصناعية 
عن نفسها ذى مجال العلاقات الانسانیه » آما الهندسة البشریه فلها وزنها 
الكبير فى عملیه مواءمة. العمل لنناسب العامل ٠‏ ودراسبه آلظروف البیکیه 
للعمل ۰ وحوادث العمل والأمن الصناعی ۰ ویسهم علم وظائف الاعضاء 


۸ سيد عبد الحمید مرسی » .شاكل العلاقات الانسانية فى قطاع 


یت 3 الصئاعة التصنیع 3 ولیو / سبتمبر ۱۹/۱ ۰ 
E. Mayo; op. Cit. 4)‏ 


حا ىج 


/ الفسيواوجيا ).فى دراسة الئعت واللل :؛ والمواءمة بين الفرد والعمل 
من حبث التطلیات الجسمنة ٠‏ آما علم الاعتصاد . عامه واقتصاديات 
العمل بصفه: خاصة بعتیر 7 أهم فروع "لعرفه التی تدلی بها فى 
نظرية العارقات الانسانیه غى الصناعه ۰ ۱ 

ومما لا شك فيه أن جمیم الجالات السایق ذکرها 6 ونضبة فا 
الكثير: من جوانب ا ياك تسهم فی خدمه 55 الانسائية 
وتنمیتها وتطورها بما سوّدی بها الى أن تستنيط نظرية عامة عن 
« الفرد والعمل » فى آحد ایام ۰ ونلاحظ الآن أن فرق البحث فى 
مجالات العلاقات الانسانيه تضم العديد من الا خصائیین فى شتی ضروب 
المعر فة ویتعاونون سوا فى مشروعات عدندة ۰ رن ذلك نلاحظ 
تطورات مستمرة فی شنی انجاهات اسوك 9 وما بنشاً م من 
ناتج لہ صالح الفزد والعمل ۰ 

ویمکن تلخیص ما سيق مناقشته فی النقاط الاتب4 التی 5 
ا المعر غه 4 ااختلفة وما ايديم بك غى موضوع العلاقات الانسا نی 


انك - علم النفس : ۱ ۲ - علم الاجتماع : 
تحلیل الاستغذادات الغلاقات الاجتماعية 
ذراسة الشخصية ‏ الروح العنوية ۱ 
وائ تفاس التقمی الدور وال مكانة 
الوسائل الاشقاطية 0 الأنماط الاجتماعية للسلوك: 
نظرية التنظیم. 202020 تأكين اليه ۱ 
ا و الائشعالات.- . التجدند و التغییر 


ا ۱ ۱ 37 الوك ا 


٠ ۳‏ الرآی العام 
التفكير والشعقل . . 2 . القیاس السوسیومتری 


D. Huff, and J. Mec. Guire; > The Inter - disciplinary. ل ع‎ 
Approach to the Study of Business. » Univ, of E Bus. 
۲۱۵۷۰, June, 1960, 


لطاع علخ تم ۲ 


دینامیات الجماعة- 
o‏ 
السلوك الانسانى 


> سب الانثروبولوجيا: : 


ددنامیات ااتقافه 


نظریه التنظیم 


رموز الکانه 
العلاقات السلالبة 


تفت العلو ۰ السياسية ۳ 


القانون !لاد ازی 
التسلط والتحك تکم 
البيروقراطية: 


عنم ۲۰۵ سب 


۱ ( تابع علم الاجتماع ( 


التعِين الاجتماعی 


القیم الاجتماعية ٠‏ 


٠‏ النظم الاجتماعية 


ات الجغرآفیا وعلم البيدة: 7 


لتوافق البینی . 
عملیات الانتشار *. 


الهجزة: 


۰ القوي المكاننة 


1 - الرياضيات والاحصاء : 


=m‏ نظربة العلزمات» 


| لاحخحصاء أ الودسفى وا سد e‏ 
نظر بات" ایا نات 
11 


ا نظریه sS‏ 


© بعضن. المفاهيم ألخاطدة ذى العلاقات الانسانية : 

من سبوء حظ ١‏ العلاقات الانسانية ( 2-2 علی کنر 5 استخد امها خلال 
السنوات الأخيرة لم تحدد تحدیدا دقيقا غین کثیز هن لاقو و ال و الکتایات : 
بل أثنا نجد کتبا بأكملها تتناول ! 00 وتعالجه دون أن تحدد مغهرمه 
على الاطلاق + ولغد كان السيب فى ذلك يرجح المى آن. تعمير « العلاقات 
الانسانیه » من الناحنة اللغوية سبط ودارخ أضلا م أذ هن 3!:"ااذئ 
لا يعرف كلمة « اعلاقات » وکلمه :7 لا خدسانیه » بل من 0 بثکر 
منا وجود علاقات. اتسائیه منذ: وجد الانسان ۰ والحشبتنه هی ن العلاقات 
الانساذية بقصد بها نوع معين من العلاقات 4 ویعتیر ۱ 
الديمقراطئ وتفسيرا للاتجاه العلمى غی الادارة۱) م .- 


لصي ا یف وی س نے سس ص میمت سیم 


K. Davis; Human Relations in Büsiness . ( New 
York:. : Mc. Graw — Hill, 1954, ), Ch.,-3. 
( eam work ) 


سے ۹ سیب 


۱ - ولقد كان البعض ينطر الى « العلاقات الانسانية » على آنها 
محر ۵ احساس عام بعتمد على الذوق 6 ا تسیز ٠‏ ولا شك أن 3 مدبر 
بمارس العلاغات الائسانبه طو ال بو مه أثناء قیامه بعمله 4 وعلى ذلك 
٠‏ » کک الانسانبه 4 5 مألوف لدى المدبرين ورحال الادارة 
الاس 00 المديرين بتددتون 1 على اا أنها تسعيور عام بعنمد 
2 التمييز e‏ ات اج وك 9-3 ا م ج من 
فانتا تسا : J‏ دب لعلاقات الانسانیه مجرد ۳ ۳ ً 


الہ حسادن 1 كان موجود. يکن لديرو ون ی حاچه ٠‏ الى الذوق 


لته هو أن « العلاقات الأنسائية » تستلزم 1۳ الفنية عن 
الطبيعة اليشرية ؛ وتتمية الهارات الاجتماعية / والفلسفة البشرية ء 
ا و ری اليشرية الختلغة » فی اطار من الدر اسة 

ار و الكيرة يكوك ان وو ا و ل 


۳ س وكذلك أساء الى مفهوم « العلاقات الانسائية » خلط بين بعض 
الناس بين الصفة « الانسائية » والصفه « الشخصية » ٠‏ فلقد حسب 
بعض الناس ممن لم برجعوا الى آصول اافهوم أن العلاقات الانسانية 
معناها العلاقات الشخصية التى تقوم على ااصداقه والاستلطاف وسايق 
المعرفة بل والقراية وما يتصل بها من مراعاة الخواطر والاحسوبية عاى 
حساب العمل ٠‏ ان الفرق ساسع بين « العلاقات الانسائية » والعلاقات 
الشخصية ٠‏ فالعلاقات الانسانية تقترن بالموضوعية م والعلاقات 
الشخصيه تقترن بالتحیز والتعصب ٠‏ واذا صح أن دين التعبيرين أبة 
صلة » فهو أن الأول العلاقات الانسانية - جاء ثورة على الثانى - 
العلاقات الشخصية -. ودعوة للقضاء عليه قولا وفعلا ٠‏ 


س ¥ اسم 
+ وهناك مذهوم خاطىء للعلاقات الانسانبه بقول « بأنها تضعف 
من سلطة الادارة » وتعطل الانتاج وتعطى لأموظفين والعمال الحق فى 
التدخل فى سير العمل ونظامه بالمؤسسة ٠‏ و والواقع أن العلاقات الانسانية 
هى على النقيض من هذا القول » اذ أن هدفها 00 هو تكامل أهداف 
الموظفين والعمال وتعاونهم لتحقيق أهداف الامؤسسة بمأ يحقق اشباعهم ٠‏ 


1 کما كسب البعض ا أن اعلاقات الانسانیه معذا ها غض اأدصر 
عن أخطاء العير والمدارأة عليها الو مج التواطؤ أحدانا 4 وتعليب عنخصر 
ااشفقة والرحمة حفاظا على لقمه عيش الاخرین حتى لو كانت على حساب 
العمل ٠٠‏ ان « العلاقات الانسائية © لم د يناد بها أصحابها لتكون على . 
حساب العمل وحساب الکفایه وحسات الول ٠‏ ائما ظهرت نظرية 


العلاقات الانسائية ) كدعوة 3 دادة العمل حسنا وكفاءة وعدلا 2 


والعلاقات الانسانية على هذه الصور تنطوی 0 الرحمة والشافقة : 
ولکن رحمتها و تسففتها من د بو سلیم بعين !لانسان على ESE‏ ضعئه 
و خطكه وبحول درئة ودين العف E‏ الخحل ولیس آن بخفی کو 4 


وخطأه أو أ ن دستعل هذا الضعف وهذا الخطا ٠‏ 


مسبت 


ه - وآخير! حسب البعض « أن العلاقات الانسانیه » معناها القيام 
بأعمال ترويحية ومجاملات شكلية بجانب العمل الرسمى أو من خلاله ٠‏ 
فالعلاقات الانسانية فى نظر هذا اليعض اضصافة جديدة على العمل 
ووظفة جدیدة على وظائف الادارة > أنها عملبه ؛ أو نشاط یقوم به 
الادارى ه أو بسهم فى توفیره ء وذلك من قیدل التحلية ۳ التحشبه العمل 
فالمدير ‏ مثلا ‏ وفق هذا التصور عليه أن يوزع الابتسامات وآن بترك 
فاه فاغر! على الدوا وام أل بستخدم الافاظ العذية بغير حساب 4 0 
يفتح باب مکتبه دائما للموظفين و الناس : وأن بخر رج الى ا موظفين وا 
فیجالسهم ويداعبهم » ولا ببخل بالشروبات على آی زار a‏ دون 
أن بطرأ على احتول العمل تعبیر جذری 4 غروح العمل كما هی 4 تیه 
على ما كانت عامه » وكل ما أضيف البها طبقة أو قشرة رقيقة مزيفة 
أسمها العلاقات الانسائية ٠‏ أن « العلاقات الإنسائية » لبست شعارا 


سس ۲ س 


مقرونا بنشاط سداحی محدود يوضع فوق العمل واداراته ٠‏ انها نظریه 
بقصد بها أعادة الذظر فی العمل و ادارته على تحو يحول طبيعتهما الى 
نوع جدید آکثر جودة وأكثر فاعلية وآکثر « انسانیه » ٠‏ وعلى ذاك 
مالعنلاخات | لانستاتیه ایست ا قائما مذاته مستقلة عن العمل .. 
انما « العلاشات الانسانیه » والعمل صنوان ومضمون لشىء و احد. هو 
الادارة اأديمقر اطیه ۰ 


ولیس معنی ما تقدم آن ن الادارد الدیمقراطه بعارقانها الانسانية 

لا تعرف الجاملات والاعمال ااترویحية .من ایتسامات وکلمات. عذية : 
و اقأمه حفلات سمر وتعارف وترویح ٠‏ انها تؤكّدها کداله العمل 

الدىمقراطى ونر حمه صادقه عن طمیعته آلتی تختلف اختلاغا خر ۱ عن 
ذلك العمل الذى بجری فى اطار دیکتاتوری ثم يوضع له طبقه زائقة من 
الجالات التی بسمیها | البعض خلا العلاقات الانسا ديه * أن « العلاقات 
الانسانية ( السلدمة 0 الطبية دالة الفلسفة الدیه‌تر اطة م وتعبير عن 
نمط اداری هو الادارة الدیمقراطبه ٠‏ 1 ن العلاقات الانسانيه هى السلوك 
الاشاری لدم یتفق مع اابادی و القیم اادیمتر اطیه ؛ وتنمیه نمط من 
الروامط والاتصالات التي ی تقیم وزنا الأفراد ‏ قز دی وجماعات 5-5 


بدو أفعهم وقيميم ومعنویاتهم ر کی ا صور و۰ 
د ۰ 36 


الافتر اضات الاساسية تلعلاغات الا نسانیة 


بمکن القول بان جمیع أمور الادارة e‏ فی دائرة العا 
الانسانية اذا ما كان « ا الانسانی » هو محل « معبار » لفهوم 
العلاقات الانسانية ء وينيغى آن تتلاءم العلاقات الانسانية مع الأنشطة 
المختلفة الأعمال بطريقة عملية مفيدة حتى نکون ذات ذعالية 
باانسبة للادارة ۳ ۱ 


و الا ذتراض الأّسا سى للعلاقات الانسانية نہ ۱ ر .ای آنها تاج 
مجموعه متشانکه من الوضوعات والعارف »> و آنها تتسز بالقوة و ااشمول 


آکثر هن مجرد ححسيله هذه المعارف.. مجتمعه > ومن ناجیه حرف قان 
.المدخل الذکامل. والشتبك:.الذی پسستخدم لفهم سلوك الناس يدعم 
العلاقات الا تسانیه من حبث العمل على حل مشکلات الصراع المشرى 


بطریقه آکثر فعالیه ۳ ۰ 


ان ا الدخل الذى ا كان ا باکمله أكبر من مچمو ع 
الأجز اء مستمد .أصلا من نظربة. « الجشطلت » أو« الهيئة.» أو الشكل 
العام ٠‏ وخير مثال خسوقه فى هذا الضمار للتدليل على صحة. هذه 
الفکرة. هو النظر الی لوحه زمشيه على مسنافه ومن ز اوبه واحددة ٠٠‏ 
د بری الشاهد مجموعة من الگلوان الخططة * ولکن اذا ما تحرك 
المشاهد الى ااخلف ونظر الى اللوحة باکملها غانه سيدرك الشکل العام 
آو ٠‏ الهيئة : بمعنی التکوین أو ۹ » والشکل ؛ والغعق والعلاقات القاگمة 

ين الألوان وما و ۳ 


واذا ما | انتقلنا ال التطبيق ۱ نعملی ا ا ت الانسانية ندرك ۳ 
الك 0 افتراضات ۲ سای کی ی ا 
و آقعیه الاتسانیة» 04 5 ؤذى ال استتقباط ا او السیاسات 
أكون ل ٠‏ اقا تور “العلاقات الانانية و از 
مجال الادارة : 


٠‏ ان الممارسة الفعالة للعلاقات الانسانية هی نتيجة لما يستخدمه 
المدير من خبرات وحدس ( سرعة بديهة ) وتكامل فى أ ستخدام العارف 
الانسانية لتوجیه ما يقوم به من آفعال۳) : ويشكل هذا الافتراض 
حجر الزاوية فى المدخل التکامل:نلعلاقات الانسانية ٠‏ 


1 . تؤدى ز مشارکه » التعاملين الى زفع ' الكقفابة الانتاجة 
W. Scott : « Modern Human Relations in ۳۳68 ۲ 11‏ 
ective. » Person , Admns.,. Vo, 22, 6, - Nov. 1959 9 - ۰‏ 
L. . Coch, and R. French, Jr.;.«: Over coming. (|¢;‏ 
Resistance to Change. » Human Relations, 1948. 512-32.‏ 


سس ۳۳ س 


والاشباع المهنى ااعاملن > فاد اما آحس العاملون يان رأبهم بوخد. یه 


یما بخئص بشكونهم ا دتسعرون نمزند .من السعادة و الانتماء 
لاعمل. ولامنظمه(*۱) و 


۳| ن افتراض 2 الدور ( بنشاً عن توقعات عدنده بو اجهها الغر 
e‏ ا EI‏ 
» الدور الهتم بالعمل € و لا الدور الهتم بالجماعة غير الرسمية ( ۰ 
ويتمثل الجانب. الوظيفى لفهوم الدور. من وجهة نظر الادارة فى فهم 
سلوك الفرد الناتج عن القوى التوقعة التی تواجهه من اتجاهات 
مخئلفه 8 النظمه() ٠.‏ 


Dt‏ الاتصال ) هو اارکز العصد ی المنظمة + ن الاتصال بشکل 
مشكلة انسافة کر فى مکال اا ٠‏ وعلى ذلك انب الاتصال الجيد 
محور عد الستولین ذى محال العلاقات فی الادارة « 


ه - ان « مفهوم الفريق » عنصر وی قاری لي روك 
أجل بقاء النظمة واستمرارها ٠‏ فالتعاون والتکامل فى العمل يسيران 
جنبا الى جنب مع عمل الفریق 2ه صعع۲) وكلاهما یدعم الآخر فين 
موقف العمل حيث یکدح العاملون لتحقیق آهداف مشتركة ٠‏ 


بمكن اثارة دافعية الفرد بطرق عديدة ٠٠‏ فلدى القوة هرم من 

الحاجات المختلفة النی يسعى لاشسیاعها من خلال موقف العمل ٠‏ ولیس 

من الضی‌وری آن u‏ الاشسباع ماد فی كل الحالات فهناك أنضأ 
الاشباح العنوی کالاعتر اف و التقدیر وتحقیق الذ ات۱۳ ۳ 


کو چا 


W. Given; Bottom-Up. Management, ( New York: ن‎ 39 
Harper, 1949 (۰ 

R. Dubin, and A.: Ross ( eds. ( : Industrial ۵( 
Conflict. ( New York.: Mc. Graw - Hill, 1954 (. ۰ 0 

۲۷۷۰ Whyte,Jr. ; The Organization Man . (New ردو‎ 
York : Simon and Schuster . 1956 ) , Ch.1. 


کے 


المفاهيم الاساسية للعلاقات الانسانية 


العلاقات الانسانية هى السلوك الاداری الذی يقوم على تقدير كل 
هرد م وتقدیر. مواهيه. وأمكانياته وخير اته 4 والذى قوم على الاحتر ام 
التبادل فان ادير و العاملین م ودين العاملین بعضهم مع المع ی الاخر 3 
والذى بقوم على حسن النية :حو الاخرین وحسن القصد فن العمل » 
والذی بقوم على , الدرا تسه ال العملية لشکنه الادارة على هدى 
م للق العامة 6 والذى بقوم على شعور عمق ke‏ بانتماء الفرد 
الى الجماعة التى يعمل بها ۰ 


E‏ حصر. المفأهيم الأساسية لاعلاتات الانسانية والمكونة 
نیما يلي : 
کک الدوافع ال والجماعية 4 الاقتصادیه اه 
و الاجتماعية ٠‏ 
؟ ‏ المفاهيم والمدركات التی توجد عند الافراد ٠‏ 
” ب السلطة من حيث مصادرها وتوزيعها واستخدامها ٠‏ 
| تسد اماد القر ار RE‏ 
ه ‏ الاتصال - آنواعه »> وأساليبه ومدی کفایته ۰ 
5 القيادة ‏ نوعها وکفایتها ۰ 
۰ 3 7 الروح العنویه 8 
یت الاطار الاجتماعی الذی 57 فبه الادارة ٠‏ 
٩‏ الفروق الفردیه ٠‏ ۱ 
۶ - الکر امة الاتسائية ۰ 


با و 
و تطبيق مناهیم العلاقات الانسانية فى قطاع الانتاج : 


بعد أن أوضهنا الاطار النظری للعلاتات الانسانية ومغاهيمها 
الأساسية 0 سدو من المعقول : وا ميد £ ى مجال. مناقثستنا أن نناتش تطبیق 


س ۳۴ س 
انلف عن هس 1۳ و و اا لاگ معلوماته 2 فی هذا 


فیها و البدوث التى أ ارت ۳ ۳ ۳9 ااا ۰ 0 

۱ "۳ الدو افع : - ۱ 

فا هنود انكل ل اسن الدوافع الانستانية » و انماایکفی 
أن ننظر الى هذه الذوافع فى واقع العمل ٠٠‏ فغالبا ما يدفع ااشخضص 
للعمل اواجهة حاجاته الأساسية عن طريق الجر الذی بحصل: عليه : 
أى بضعط من «.لقمة العيش » ثم .لا تلبت لقمة: العيشس.أن تصبح:محور 
نشاط الفرد الى الحد الذی 2 عن العمل ٠‏ ومن 0 تصبح .لقمة. العيشس 

آو الحصول علي القوت دافعا و هدفا ونشاطا فى آن واحد ف و 
العمل تفييه ور ا مما بتكل خطر ا على العمل وعلی العلاقات 


هه قنة ٠‏ 


ان الخصضؤل على اقوت“ ما یتصل به آمن :خو اف عامل هام 
تحديد نمط العلاقه بين العاملین م ولکن لن قاس هلا ن اسان 
بعمل لجرد الحصول:"علین اثقوت ففظ ١‏ انما غمعناه أن الجتمغ و اانقافغه 
یمکن أن تتوافر غیهماً من الثیرات والح‌اغز: ما تخفف هن حدة بعضص 
الدوافع الأولية + ومن هنا یأتی دور القیم ۳ والمنادئء ء والمثق التتی معتذقنها 
الفرد » ودور التقدتر و الاعثر اف من المجتمع للفزد وعمله : ودور تنمية 
الشعور بالانتماء الى جماعه متکامله متناسقه ودور تنمنه احترام الفرد 
لذاته » ودور حبه لهنته واعداده لاحترامھا ودور ما بننغی أن نتوافر 
فى العمل من وضوح فى هدفه واكرنة وثشامح وعدل فى جوه ٠٠‏ من هنا 
بأتى دور کل هذا فى توجیه ونور 0 هُ وكات ات 
نیقی زچوه هه sS‏ 


0 9 وافع میات" تاره والبحوت المنذاننة لمعه آلقومی 
200 مه الآدارية 3 ۳9 ی اسهم 00 الاح اتضح أن الدافعية للعمل 


لدى العا تعادلین بات کاس تغتدر. الى ماايثيرها ه.#فلست هناك .أهداف. »و اضخه 
لدی العاملين 6 أو فهم العاملین لدور قطاع الانتاج مع عدم استبصار هم 
بمسئوليانهم ۰ آما عن شغور العاملين بالانتماء للمنظمة التى يعملون بها » 
در ور عكدع وصو ] الرویا لدی ..العاملین وعدم. وعيهم 
بأهداف العمك والانتاج م سحدث: بجد . العاملی , نفتییه أحد '. التروسی: التى 
به و بأعمال الآخرين e‏ العمل ٠‏ أما.عن 
0 امه عر وم با ات اوق ۳ 5 500 5 
واضح لهم وآ ن ما بنقاضونه من أجر:لا بتناسب‌مع. ها ييذلونه من جهد 4 
م م ئو افر نظم للحواذز تتكاغاً وج الجهد. البذول. 0 i,‏ 


و 

الفاهیم والدرکات س توجد عند الافراد : امف ییا 

آن مداهیم الگفر اد ومدره كاتهم - "۳ مثل دو أفعهم س تحكّم : سلو دهم 
وعلاقاتهم 6 أن هذه آلفاهیم والمدركات هی a‏ ی تعطىٍ لذو ا 
أبعادها وهدودها روص با وتطلقها 3 فى ی وجهات: معينة ٠‏ ومن آخطر 
8 يؤثر خی العلاتأت لت اه يل يتهددها أن ن يسيطر على الأفراد 
مجموعة من الفاهیم. والتصور ات التى ‏ يتعضبون اها ان کک 
لھا دون آن تكون موضع المراجعة والبحت ٠‏ مقال ذلك ا 
من | اصاحه العامة والعمل والادارة ۰ 

ولا سك أن خيرات الفرد. u‏ ووت التى ۷۹ ا 
مقدما من العير #يل اق خيرات الجن الب ليشبزى كلها م لها قيمتها ودورها 
فى تکوین مقا هيم الغرد وتصوراته ٠‏ غير آن هذه آلشر اش و آلعلومات 
الفردية والاجتماعية ینتفی:آلا توخذ على علاتها +والا َك دون نقد 
ومراجعة وتمحيص على الد وام 3 ومن هنا رتأتى.. أهمية * الناقشه م وتبادل 
وجهات النظر » و اتاجه الفرچبه لليدث والتجریب والابتکار والدراسات 
المتطورة » ومحاولة كل فرد أن يزيد فیمه الصحیح عن نفسه ون غيره ۰۰ 

ز ۲ - العلاقات الانسانية ) 


— ۳ 
كل هذ! .من أجل تصحيح كثير من المغاهيم والتصورات وتعديلها وبالتلی 
تحسين .مستوى العلاقات الانسائية + . 

وهناك من الٍشرات ما 1 على وجود ا لفاهیم e‏ 

العاملين بالشرکات الانتاجیه مما تحتاج الى .تعدیل: ۰.۰ .. كالفهم 
سب ء العلاقات الانسانية و اعفان ها مجرد أحساس عام. بعتمد عاى 
الذوق والتميز دون أن تتضمن تنمية المهارات الساوهة. » آو الخلط.یین 
الصفة « الانسانية » والصفة « الشخصية » أو أن العلاقات .الانسانية 
تقتصر .على الأعمال. الترويحية والمجاملات الشکلیه من خلال العمل ٠.‏ 
وهنساك مفاهيم أخرى لدى العاملين بان المدير يعيش فى برج عاجى 
ومما. بساعد .على تنمیه هذا التصور والشعور وجود. انفصال و هوه 
عمبقة بين القاعدة والادارة العلیا ٠‏ 


حبذ تنا فنا 

E E : السلطة‎ ۴ 

الساطة معناها القوة ااذ وه في , تیم و ومحكومة فی 
مراكز ومسألك » انها شىء لابد منه تحركة عمل من الأعمال وانجازه . 
وبدونها يتجمد العمل ولا يكون له وجود حيوى ؛ فمبعث الحركة 
والدينامية فى العمل هو السلطة ٠‏ والفرق بين عمل و آخر » وبين نمط 
و آخر من العلاقات الائسانية هو فى مصدر اه وحم ومدی 
انتشارها وكيفية > توزیعها و استخدامها فاانظمة التی تحرك أكثر أعمالها 
سلطة من الخارج يكون نمط ألعلاقات الانسانية فيها مختلفا عنه فى ) منظمه 
بستقر بها 0 0 بقابلها من المسئولية ٠‏ واادير الذى 
يحض على أن يركز کل السلطة ی يده ولا يخرجها الا أوامر من مک 


مذنر تدآب على مشاركة ارين لاريم من ی 7 “حقابك 
سئولیانیم ویضع الستلطة داتما فى مقابل الواقف | لقن 
بالاشتراك مع رملاته ومعاوقيه > ... 2 0 
٠‏ وتمارس السلطة بطرق مختلفة »۰ قدعض تن 55 
من الخارج > بحیث نيدو المدير فى نظر العاملین لا حول له ولا وة 


E‏ 9۵ ۳ سب 


۰ البت فى آمر من الأمور دون أل رجوع الى | السلطات ۳ ۰۰ 
ومن شآن مثل :هذه النظمات أن تتصف له وقراطية والعمل الروتينى 
ومجرد تنفیذ الأوأمر والتعلیمات : وذلكُ على مختلف الستویات تیا 
والادارية ٠‏ وشی منذلمات أخرى دعزل 0 نفسه عن العا املین ولا بلتفی 
دهم الا من خلال الأوامر والتعليمات وااتقارير > ومن ها مثل. هذا 
النمط أن يؤيد الفاهیم والمدركات التى توجد لدى العاملين بان الماير 


یعیش فى «برج عاجی » ٠‏ ویشکو ی من 0 الادارات ؛ وريؤساء 


مه موه 


*% با 96 
) - اتخاذ الفرارات : 

ان مفهوم اتضاذ القرار وثيق الصلة بموضوع السلطه ان 
لم یکن مرادفا له » ذلك أن مراكز السلطذ هی غى نفس و 
اتخاذ القرارات ٠‏ ویستدل عادة على نوع السلطة وبالتالی نوع الادارة 
من کیفیه اتخاذ ااقرارات ٠‏ وهنا دنیعی آن تراعی عدة اعتبار ات کشرط 
أسادى لحسن العلاقات بين الأفراد القائمين تعمل من الأعمال 6 
وآهم نش ه الاعتما ارات ما يأتى : 

9 آن عملبه اتخاذ القرار عملبه ذات شقین: ه آحدهما انسانی‌بتمتل 
فى أن کل فرد بهمه آمر من الأمور ینبغی أن یکون له بحسب مستوی 
خبرته وثفافته رآی فى تقرير هذا الأمر ٠‏ فلكل رأى وزن حسب. كفاية 
صاحبه وموهلاته وخبر انه وثقافته » ولکل رأبه عند حدود الستوی الذی 
بعمل تیه ٠٠‏ وهذا بودی بنا الى الك لاخر من العملیه و هو العلم 

والخدرة المتضمنين فى القرار ٠‏ فابست ااعبرة فى عمليه اتخاذ القر ارات 
یر افا سین یجمع الناس على قرار » وانما العبرة أولا وقدل كل 
شىء فی آن یقوم هذا القرار على دراسه وداریه وعلم ۰ ومن هنا وجب 
آن تکون الأولوية غى کل الأحوال لا براه الضراء من علم وبحث 
ودراسة ٠‏ وفی هذه الناسبه بسوق الباحث مثالا و اقعا حدث آثناء 
احدی العه‌لیات الاستشاربه بشرکه من انشرکات الانتاجبه ٠‏ فقد حضر 


۱ 
اتفریق الاستشارئ آحد اجتماعات مجلس ادارة الشركة للوفوف, على 
طريقة !اتفاعل 1 ون الا وكيفية اتخاذ القرارات ٠٠.وعند‏ بحث أجد 
الموضوعات. الهامة اتضح من. خلال المناقشة. التی. آثارها بعض الأعضاء 
أن- الموضبوع لم يدرس دراسة وافية. مما آدی الى تصبور العلوفات 
الخاصمة بالموضوع والواردة بالذكرة المرفقة يجدول الأعمال +۰ 
ولمسا كان. السید رئيس مجلس الادارة دهمه اتخاذ. القرار. فى الموضوع 
فئ. هذه الجلسة » فانه. تجاهل الاعتراضات التى آثارها بعض الأعضاء 
لاستکمان بحث الوضوع وطلب أخذ الأصوات ؛ E‏ بویت ی 
القرار دون اسنکمال دراسة ا موضوع وفاز باصوات الأغضاء المعينين 
وهم بمثاون الأغلبية ٠‏ وكثيرا ما بتكرر مثل هذ وي فى اجتماعات 
لیا sS‏ 
(ب) أن غملية اتخاذ القرار لا تقتصر على مستوی:دون. آخر : 
وانما تتم على مستویات جنسب الساحة التی یشفلها موضوع كل قزار ٠‏ 
عار ا التفكير فى قضية اتخاذ القزار ينبغئ آلا يقوم:علق 
آساش الفاضلة نين مستوى وآخر واستبدال مستوئ بمستؤى خر ٠‏ 
(ج) أن عملية اتخاذ القرار » وان تضمنت آکبر عدد من الأفراذ 
الذين تهمهم هذه القرار ات الا آن ANE‏ رها خ ی النهاية لامد أن 
تترکز فى فرد أو جماعة معينة : نی التنظيم الاداری + 
. .(د) وآخيرا فان عملية اتخاذ القرار ينبغى آلا تحكمها ا 5 
فقط » بل كذلك التنظیمات الفعالة التى تکذل هذه البادیء حقيقة واقعة ٠‏ 
والعیار :الحقيقى لعملية اتخاذ القرار ات لیس بالابادىء التى تقو 1 علي 
هذه العملية وانما يبدو فى التنظیمات التى تجد هذه آلیادی؛ .٠‏ .. 


ومن المشكلات الواضحة فى عدا الكل الذکاوی الواضحة من عدم 

ذراسة الموضوعات در اسنة مستذيضة: قيل اتخاذ القراز وقصور. التنظیمات 

المختلفة وعجزها غن لنسير عملية- ۰ اتخاد ايا ادا وضسوح 

الستولیا E‏ ا ی و ور مه و 
*# چم 


عت ۱۷ ۳۰ مه 


وت الاتضال : 


العلاقات معناها اناتصال ۲ :وگل موی لا زات معناه ای 
الاتصال سواء من حيث فلسفته أو نخلريته أو آسالیبه ٠‏ ولعل أخطر 
مشكلة تواجهها الادارة الحديثة هى كيف يمكن أن يتم تم ۱ و 
هن اد اخل وال لخارج . على نحو بکفل دسهو له الاتصال وسرعه ۳۹ دریان4 نه 
ركنا ناف الاتجاهات التی تسعی النظمه الى تحقیقها ٠‏ 

32 درجت الادارة علی آن تضع اللواكج والقرارات ل 5 
العمل وتحدد ااسئولیات و السلطات ؛ ولا تضع الله و انح . التنفيذية التتى 
توضح مجری السلطات والمسثوليات من حنث الزمان والکان ٠‏ وما رن 
نرى هذا النظام متدعا ف ی موسساتنا ٠٠‏ فاننا آذا قلینا الیصر خی هذه 
المؤسسات من خلال و والقرار ات وما بحدث خی الواقع : 
وجدنا مجموعه من التنخليمات تسملها من أبعاد مختلفة 4 ووجدنا ۳ 
مسبئولیات روساء مجالس الادا رة المديرين والروساء وما يقايلها هخ 
سلطات * ولکننا لا نحد بعد ذاك مأ بدل 00 لواقم علی مجری 
العمل وتحركات عناصره. المختلفة ٠‏ ولا نبالغ اذا قلنا ان مجری ال 
هی كثير من الأحوال یخضع لسلولان التعا تاد وما آخذناه عن السلف 
الأمن. الذي پترتب علیه غموض العمل وتخلنه سس الكثير من الزایا 
ا انظيمية الجديدة ٠٠‏ ان الام ا تنظيم يجرى. ؛ والتنظيم وحصده 
لا یکنی © وانما جريان هذا التنظیم واتصال عناصره فى حركة داخاية 
ورك التصود من الادارة 3 

وفى. د الصدد تواجهنا مشکلات عدم وضوح خطوط الاتصال 
أو آدواثه ».بحيث لا بعرف الفرد فى آی اتجاه يتصرف أو بمن يتصل 
لیعرض عليه مشکلته آو ما.نهاية العمل الذى بداه ء أو غموض سیاسه 
الاتصال کالنشرة مثلا ‏ حبث..تحتوى على كثير من العبارات العامضه 
الیهمة. آو العامة الى درجة المبوعة خلا یعرف القصود منها على وجه 
التحدید ٠٠‏ هذا بالاضافه الى .عدم تحديد العلاقة.بين الأقسام وبعضها 
آو الادارات معضها مع الیعض الاخر ٠‏ هذا بالاضافه الى فقد. عنصر 


~A — 


انتعاون بين الادارات أو الاقسام ا لخناغه لعدم وضوح الرویا نسب 
ضعف نظام الاتصال فى النظمه ٠‏ وكثيرا ما سمعنا هذه العبارة تتردد 
على لسان کیار ااسئولین فى مؤسساتنا : « ان كل مدير فى الشرکه 
ممتاز نی عمله وفى ادارته » ولكن اذا ما اجتمع هؤلاء المديرون لناقشه 
آمر من الأمور فان الحصبله تساوی صفرا » ٠‏ وهذا دليل كاف ومؤشر 
واضح لضعف الاتصال آو انعدامه آو عدم وضسوح خطوطه لهو لاء 
المديرين ٠‏ واذا أضفنا الى ما سبق ضخامة الجهد انذی ببذل فى الاتتصال 
وطول الوقت الذى يضيع وكثرة التحویلات التى تحد من سرعه دفعه : 
یمکن. أن نتصور مقدار ما تعانبه مؤسساتنا من مشكلات يسبيب سوه 
الاتصال آو ضعفه آو عدم وضوح وسائله ۰ 


د % 3 
ب کک 
۱ ن ظلاهرة القيادة 52 من آهم الظو اهر فى مجان العلاةات 
00 م ومن الواضح أنه كلما تفاعل 28 نا أكثر لتحقيق هدف 
RI‏ العلاقه بين القيادة والتبعية ۰ وتتمیز هذه العلاقة 
بتأثير درد على الثفر اد الاخرین فى الجماعه ٠‏ ولا بفوتنا أن نوکد أهمية 
القيادة الديمقراطية » خلیست الدیمقراطیه انطلاقا » بل هی حقوق 
وواجبات بالنسبه لكل فرد نحو نفسه ونحو مجتمعه ٠‏ واذن غان القادة 
الصحیحه هی التی تدظم دور الفرد نحو الجماعه وو اجب الجماعة تحو 
الفرد » ومسئولیات الأفراد والجماعات نحو تنمية المجتمع ٠‏ 
ولند آصیحت القبادة الان خاضعه البحت والتجريب العلمى ٠‏ 
فهی تعتمد على البحث والتجربه واللاحظه الوضوعبه وشتی الوسائل 
العلمية النى.تؤدى الى وضع مبادىء ووسائل للقيادة السايمة التى تحفق 
أهداف المجتمع . وقد اتضح من هذه البحوث والتجارب آن النادة 
اادیمقر اطیه التن بعاون من خلالها القائد جماعته على أن تنذلم نفسها 
وتتخذ قراراتها أثيتت أحسن النتانج من حبث ما تنجزه الجماعه وما بنشاً 
بين أعضائها. من تعاون ونمو فى الشخصية ٠‏ وحينئذ تؤدى الجماعة 
وظیفتها کوحدد متکامله لها كيانها ووحدتها الذاتية ت وتتقيل المسكولية 


ا بت 
الملقاة على عانقها » وتعمل على تحقیق الهدف التفق عليه » وتواجه 
مشکلانها وعملت على حلها بطربقه موضوعية واقعیه ؛ ویعمل ااقائد 

الفطن على ادراك هذا النمو لطبي الجماعه التى تسیر بها نحنو 
النضج و.ااتکامل ٠‏ ۱ ۱ 0 

ومن .أجل تحقيق الشادة الرشيدة الديمقراطة عا 8 علمية 
سلیمة لايد من تدريب القادة: على. القيام بأدوارهم القبادیه ۰ ویستلزم 
هذا 0 الاعتماد على ثلاثة عناصر رئيسية : ا ْ 
۱ صر الأول هو التدريب على المهارات التی تستلزمها آعمال معينه 
مثل وان اللجان وقيادة المناقشات وادارة أعمال معينة ٠‏ ویختص 
العنصر الثانی بتذمیه الفوم الخاص بسلوك الجماعه فى شتی الواقف ٠‏ 
وبعنى اأعنصر الثالث بالتدريب على آسالیب القبادة يد ۵ ی ال و اقف 
الجماعیه الواقعبه ۰ ۱ 

ولسنا ننکر العنایه التی تبذلها الوسسات فى تدریب القادة على 
مختلف مستوپاتهم وخاصة طبقة الادارة العلیا ۰ ولکن هذا اأتدریب 
لا بز ال نذقصه عنصر هام و هو استخدام تن العلمی لانتقاء الغادة . 
ویالاضافه. الي ذلك فالشكوى مستمرة من عدم وجود خط ثان للقادة 
في المؤسسات و 

CHR 

۷ ت ا ا 4 

الروح العنویه هى احدی الدلالات الت a‏ بمقتضاها التعرف 
على مستوی ااعلاقات الانسانبه ونوعها فى آبه منظمه ؛ كما آنها احدی 
مکونات هذه آلعلاقات ٠‏ ویستخدم تعبیر « الروح العنویه » الدلاله على 
حال جماعه من الجماعات من حبث درجه وضوح آهدافها وآهمبه هذه 
الأهداف. بالنسیه للجماعة »> ودرخة تکامل هذه الأهداف الجماعية مع 
الأهداف الفردية اکل. عضو فى الجماعة م ودرجة الثقة فى امكان تحقيق 
تلك الأعداف : ودرجة الایمان بقيادة الجماعة » ودرجة. تماسك الجماعة 
وتعاونها فيما بینها تعاونا ينبعت من ذات نفسها » ثم درجه استعدادها 
للدفاع عن أهدافها ضد أى اعتداء من خارج الجماعة + 


مت 8# لله 


والروح المعنوية ‏ كسائر الخلواهر النفسية الأخرى ‏ لا تخضع 
اال ۳۳ » فهی تكاوين غرخی لا تلاحظه الا. عن طريق آثار: 
ونتائجه..٠‏ وهناك عوامل كثيرة .تؤثر فى الروح العنوية للجماعة علوا 
وهبوطا > منها ااشعور بالامن والاستقرار الاقتصادی و النفسی و الحصول 
علی. الاعتر اف والتقدیر من ا خرن وتحسن, ظروف. العمل وبیگته ‏ 
وحسن القيادة » واشتراك اعضاء الجماعة فى تحدید الأهداف ورسم 


وما من نك غی أن الشکلات الى سيق اثارتها فى البنود السايقة 
لها تأثيرها على الروح ات للعامئن ٠٠‏ من حيث عدم وضوح ع الهد اث . 
والانفراد فن اتخاذ القزارات وأساوب القينادة ومشکلات الاتضال : 
وعدم اشباع الها خات الأساسنة للأفراد ٠‏ وهذه المشكّلات كانت واضحه 
فى العملیات الاستشاریه والیحوث الخاصه بالشرخات الانتاجیه ٠‏ 

۸ - الاطار الاجتماعى الذی تعمل فيه الادارة : ٠‏ 

٠ -‏ ان الادارة لا تعمل منعزله قائمه .یذانها .> وانما هی موجوده خی 
انجتمع وجزء من کل اجتماعی نتأثر به كما تؤثر فيه ٠‏ ومن هنا كان 
0 عاملا أساسيا يا فى 0 العلاقات المتضمنة فى الاد 0 9 ة التى 


علاقات هذه الادارة ۶ 5 ST‏ 

٠‏ . وآشد الواقف .حرجا وخطورة فى الادارة هی تلك انف تعاصر 
مراحل الانتقال الماسمه فى تاريخ المجتمع م فالادارة ‏ باعتبارها 
سياسة اجتماعية ع[ مطالية بان تودم نسیج علاقاتها الذى ورنته عن 
الماضى لتيئى نسینجا: .جديدا بتفق 2 مثل E‏ وشقمه و آماله واتجاهاته٠‏ 
ن ان الهدم والبذاء فى الادارة عماية حیوبه عذدوية على نحو ما بحدث فى 
الكائن الحى فى مرحلة التطور ٠‏ ويمكن القول بآن الذى تتناوله الادارة 
فنى هذه الرحله هو نواحی غير مرئبه فی نفوس الأغراد ودینامیات 
الجماعات + 


1 


٠‏ :ونه الان نعیش هدن. التجربه من آحل مسنتعيل أفضل * ومن هدا 
تتضاعف أهمية الدعوة للعلاقات الانسانية ویتضاعف معها التحذير من 
نیو ۶ فهم ألعا لاقات الانسانية وسوء 2 تحبیقها ۰ 


: الفروق الفردية‎ - ٩ 


- بختلف الأفراد بعضهم عن البعض. الاخر فى شستی: النواحی 
وکل انسان فرید فى نوعه منذ ولادته ؛ ومن بوم الى آخر تتميز فردیته 
ونزداد وضوحا من خلال علاقاته واتصاله بالناس والأشباء وعلاقته 
بالآحداث * وبالفسية للادارة » غانه نمکن الاغادة من:تطسق مدا الفروق 
الفردية فى اثارة دوافع العساملین اذا تعاملنا تما نتتاسب: مع 
فروقهم القدردية و ۱ م 


ومن أجل الفروق الفردية ۶ فان فلسفة العلاقات الانسانية تندأ 

مع الفرد ذاته ٠‏ فالفرد هو وحدة الاخساس والشعور وبالقعل والدركة 
والحكم على المواقف : وهو الذی تثار دوافعه ؛ ویقرر نوع الأشباع 
الذى بنأسبه ومداه ٠‏ وهنا تآتى الجماعه فئ الرحله اأثانية » اذ آنها من 
خلقه وتکوینه ۰ ادر یت اتی تتسد الیناء ات بطلق 


وتماسكهم + 

ومن اور و نها 0 تسو تيساك 0 اه 
مبداً الفروق 0 “هذا منذ التحاق. الفرد .العمل ٠٠١‏ فانتقاء 
الأفراد : وتوزيعهم على الوظائف 0 لا تراعی فيه الفروق الفردیه ٠‏ 
وعند تخطيط برامج تدريب العاملين. لا.براعى فيها اختلاف الأفراد من 
حیث استعداد اتهم وقدرتهم على التعلم ٠‏ بل ان سبأسة الحوافز واثارة 
الدافعیه للعمل تفتقر الى مراعاة ميدأ الفروق الفردیة ٠‏ فقد تجد فردا 
۳ یقنم. الا بالحافز المادئ. بینما ترى :آن. الحافز. العنوی هو الذى 
يشيع حاجات سواه » وقد تکون عملیه التنظیم السایمه التی بساندها 


تقييم واقعى موضوعى للوظائف ويستتبعها عملبية تسكين عادلة على 


س 8# سم 


اا قدر أت الأفراد وامکانیاتهم وخبر اتهم مم من آفضل ااحه وافز 
E‏ الا ۱ 


* و بيد 
٠‏ الکرامة الانسانية : 


1 ن الفهوم الأخير فى العلاقات الانسانیه هو « الکرامه الانسانیه » 
القى تتميز بآنها الأساس الاخلاقی والغزی المنوی العلاقات الاتسانية+ 
وتشير البحوث الى أن العاملین يرغيون دائما أن يعاملوا باحتر ام وتقدیر 
دون الساس بکرامتهم » آی بعامل کل فرد کانسان له کیانه » و هذا بعنی 
أن كل ذرد مستقل بشخصیته » وله الحرية فى متابعة آهدافه فى حدود 
مسئولياته ٠‏ ولا تقع مسكولية الكرامة الانسانية باکملها على عانق 
الادارة . فهى أساسا مسئولية الفرد ذاته عن طريق !<ترامه إذاته 
وتنمية خصیته وآداء واجبه وتجنب الوقوع نت حتی ند 
الوم آو و جزاء آو تأدیب من رؤسائه ۰ ۱ ۱ 

وتعترف القيم الأخلاقية بآن. سا هدفا عاما » وتتقبل التکامل 
الداخلى لكل فرد ٠‏ ونظر! لأن العلاقات. الانسانية تشتمل على: الد 
دائما » فانها تنطوی باستمرار على القيم الأخلاقية بطريقة آو "1۳۷ ۰ 
ولذا قان من واجب المديرين آن یعمقوا مفاهيمهم ومعارفهم ااتعلقة يفهم. 
الطبيعة البشرية واتباع أنسب الوسائل للتعامل مع الافراد بعدالة وحق 
عن غهم ودرایه » مع احترام کیان العاملين حتی يشعروا بقیمتیم 
وأهميتهم ویعملوا على احترام آنفسیم واحترام الاخرین ٠‏ ۱ 

262 * 


۵ تعلیسق : ۱ 0١‏ 
وفی ختام هذه الناتشة لتطبيق العلاقات الانسانية بالوسسات 
بعض النتاگج التى أسفرت عنها العلاقات الانسانية ٠‏ وتشیر هذه النتائج 


و 


فى 


۱9 ا فى 0000 تحقيق ۳ فی 9 0 9 


سیم 


سدم 


عدم ذهم العاملین لدور القطاع العام وعدم تبصر هم بدور هم 8 
شكلات الأجور ٠‏ 
مشكلات التسكين فى الدرجات المناسية ومشکلات التقييم. ٠‏ 
لات الحوافز .٠‏ . 
عدم وضوح أهداف الشركات وسناساتها ٠‏ 
عدم التعاون بين الوحدات الانتاجية ٠‏ 


تحديد مسئولیات المديرين ونداخل الاختصاصات وقصور 


كثرة 0 و اللو انح وتضاريها وعدم ۳ ۰ 

تركيز السلطة فى يد رؤساء مجالس الادار ات : 
زبادة العماله وعدم وجود تخطیط وا 3 ۱ 
نقص الكفاية و الخرة الفتية ٠ ٠‏ 

مشکلات النقل والمواصلات ٠‏ 

عدم توافر خدمات اجتماعية منابية للعامین ٠‏ 

قصور التدریب وعدم ملاعمه آوقاته + 


سوء العلاقات بين العاملين والادارة .٠‏ 


تسون تیان اسان 

عدم رضا العاملين عن أوضاعهم ۰ 
التكتلات والتحيز ٠‏ 

كثرة ااتحقيقات والجزاءات ٠‏ 


ویژید هذه النتائج الى حد كبير ما سبق ذكره فى البنود السابقة ٠‏ 


* فيرع و 


)١( (۷)‏ محمد محمد الهادى » سيد عبد الحميد مرسى » السيد الطیبی» 
بحت المشاكل الإدارية والتاظومة بالجامعات فى جم ۰۰ ناو ۵ 5 وزار 0 العام 


5 


۷۰ . 
ب ) مصطفی فهمی ؛ مختار حمزة Sra‏ 


علمية E‏ السلوكية للعاملين فى صناعة الآثاث ۰ مركز البحوث والتامية 
جامعة !لك عبد العزيز ° 1۷7 .۰ 


لاسلام ددن الانستانبه 0 سنن e‏ ۰ فهو ایچتنا على 
الرحم-4 وحسن المعاشرة والعدل فى المعاهلة وزعايه الآخرين و الصبر 
5 الحلم ون وغير ذلك من الصفات الاتسانية ۰۰ ولا یسعنا فى هذا المجال 


وا النبو ی لیف 1 


اولا ب الأخلاق. الفاضلة وحسن السلوك : 
حسن الخلق : 
من القر آن الكريم : اا 
© « وانك لعلی خاق عظیم » ٠‏ 5 ( القلم : : ) 
ه » ۰ ولو كنت فظا غلیظ القلب لانفضوا من حولك ۰ )۰ 
3 ۱ آل عمران ۰ ۱۹ ( 
© « ولا تسنوی الحسنة ولا ألسيئة » ادفع پالتی هي أحسن 
فاذا الذى بينك وبينه عداوة. کأنه ولى حميم » ۰. ( فصلت : :۳ ) 
۾ « الذين بنففون ی السراء 3 الذر اء و الكاظمين الفدظ و العافين 
عن الناس ‏ والله يحب اح اي *٭ ۰ ( آل عمران : ٠4‏ ) 
حم عن ابو قزر وري الله عنه قال : قال رسول الله بين : 
7 "اومنین ایمانا ا خلقا د رخ خياركه 0 0 ۰ 
0 الله عنه بأد ی که قال : ما من 
ن الفاحة کک ( لدی ۳ لش ¢ ۰ ل ۵ 0 


000 الاحادیت 001 عن مز ادن : تليق . a‏ الصالحين من 
أحازيث و سنه خانم الإأنبياء والأارسلين . سر وت : دار الفتح IVA‏ 1 


س 46 
رن ار أرخى. الله عنها قالت : سمعت رسول 9 ل یقول 
ن امن 0 بحسن “lè‏ درحه الصائم آلقائم 7¢ ۱ 
( رواه آبو دید ( 1 
آوحی الله تعالی الى ابر 9 7 « ماخليائ: حسن:“:خلقك ولو مم 
الکفار : .تدخل مداخل 00 ٠‏ غان کلمتی سيقت لن حسن خاقه أن 
آخلله - ۳ عرقي وان آسنکنه حظيرة قدسی ون آدنبه مق جوازی.» ۰ 


( رواه الترمذی )-: 
سر کم الناس دامو والقم ولکن بسعیم منکم سبط او حنه. 
وحسن الخلق ) ۰ [رواه البيهوقى ) 
۱ ۱ لج ع و 5 
كه 0 و الوفاء بالعهد والامائة : 
من ن الكريم 
3 9 2 7 ا a‏ آمنوا اتقو أله ونوا مع الصادتین ) * 
OR 3 -‏ 


© .۰ لجزی اله المادقين يصدقهم» ۰ :( الأحرابت: ۲ 7( ج 


© « ليس البر أن تولوا وجوهكم قبل الشرق والمغرب ولكن البر 
من آمن بالله والیوم الآخر والملائكة والكتاب والنبيين وآتى المال على 
حبه ذوی الثربی وائیتامی والمساكين وابن السبیل والسائلین وفی الرقاب 
وآقام الصلاة وآتی الزكاة والوفون بعهدهم اذا عاهدوا » والصایرین 
فى الپاساء والضراء وحين الباس 4 ,أولثك الذين صدقو | وأولئك 
هم التقون » ٠‏ ۱ ( البقرة : ۱۷۷ ) 
» وآوفوا بعهد الله اذا عاهدتم ولا تنقضوا الأيمان بعد توكبدها 
بتکم ال و لا ای الل عم ۵ ۳ ۱ ۱ 
( النحل : ٩۱‏ ) 
« من المؤمنين رجال صدقوا ما عاهدوا الله علی»"فمنهم: من قفی 
نحبه ومنهم من ينتظر » وما بدلوا تبدیلا » ٠‏ ۰ 
0 إن الله 07 آن نودو[: الأمانات. الى اهلها ٠‏ 1 
( تساه : ۰۸ ) 


€ دا 


٠٠ «‏ فان آمن بعضسكم بعضاً فليؤد الذی اؤتمن آمانته وليتق 
الله ريه » ٠‏ ( البقرة : ۲۸۳ ) 
ومن الحديث النبوی آشریف : 5 
عن أبن مسعود رضی الله عنه عن الى مز قال : « ان لصدق 
يهدى الى البر ء وان البر يهدى الى الجنه » وان الرجل ليصدق حتى 
يكلف بعتو الله هديا وان العذت هدي الى اتقو وان تخیر 
بهدی الى النار ۶ وان الرجل لیکذب حتی یکنب عند الله کذابا » ۰ 
ال 
معنا فقيو الکن عار بر انظ وی ا ا 
حذظت من رسول TT‏ الى ما لا پرييك » فان ۳ 
طمأنينه ء والکذب ربية » ٠‏ ( رواه الترمذی ) 
5 عن عمر بن عبسة قال : سمعت رسول الله ر يقول اهن كان 
بینه وبين قوم عهد »> خلا بحلن عهدا 11 یه كلق قي آمده : 
أو دنیذ اليهم على سواء » + ( رواه ابو داوود والترمذى ) 
عن عمرو بن الحمق قال : سمعت رسول الله يلير قول : 
( آیما رجذ آمن رجلا على دمه » ثم قتله » فأنا من القاتل بریء » وان كان 
ااتتول كافرا » ٠‏ ( رواه ابن حبان 1 
جع اد الأمانة الى من اگتمنك ولا تخن من خانك » ٠‏ ۱ 
اا ( رواه آحمد ET‏ ( 
« لا ایمان كل اماق التو حون اذ لا عهد له » ٠‏ 
( رواه آحمد ( 
0 ال ستشار . مۇتەن  ET‏ ( رواه الطبرانی ) 
تزع FF‏ 26 
۲۳ - العزيمة والشجاعة :. 


س « ۰۰ فاذا عزمت فتوکل على الله » ان الله بحب التوکلن » ٠‏ 
( آل عمر آن ۰ ۱۵۵ ( 


سل ۷ له 


+ «ِ ا ا و ات ای‎ e 
کک‎ 

5 ا ا أولوا العزم من الزسل ولا تستعجل لهم ۰۰ 
ا 0 


۳ الذين قال لهم الناس ان الناس قد جمموا لكم فاخشوهم 
فزادهم ايمانا وقالوا حسبنا الله ونعم الوکیل » ۰ 
۱ ( آل عمران : ۱۷۳ ) 
© « آلذين بیلغون رسالات الله ویخشونه ولا يخشون آحدا الا 
الله » وکنی بالله حسييا » ۰ ) الأحزاب : ۳۹ ) 
ومن الحديث النبوى الشريف : .أ ٠‏ 
- «لایکن آحدکم امعة م وقول آنا مم التاسن » آن آسن تنس 
أحسنت وان آساعوا آسأت : ولکن وطنوا أنفسكم ان آحسن الناس 
تحسنوا » وان أساءوا أن توق | اساعتهم 6 و 
(رواه الترمذى ) 
ا « لا يمنعن أحدكم هيبة الناس أن بقول فى حق اذا رآه أو نوخ 
أو سمعه )6 ٠‏ ( رواه آحمد ) 
0 عن بن عباس رفى الله عنهما : قال : « حسبنا الله ونعم 
الوکیل ‏ 6 ابراهیم یر حين آلقی فى النار » وقالها محمد مق حين 


قالوا : ن الناس قد جمعوا لکم فاخشوهم فز آدهم ایمانا وقالوا : 
حسینا. الله وفع الوكيل » € 57 (رواه لبخاری ) . 
۱ و 
٤‏ الصبر : 
من القرآن الكريم : 
و « با آیها الذين آمنوا اصیروا وصابروا ورانطوا وانقو! الله 
0 ( آل عمران : ۲۰۰ ) 


« انما يوفى السابرون أجرهم بغر خساپ » ١‏ . 
( الزمر : ۱۰ ) 


E 


© « ولنبلونکم. بشدىء من الخوف والجوع ونقص من الأموال 


والأنفس و التمرآت 4 ودلهس الصايرين 4 + ) البتر ة : \oo‏ ( 
© « ولنيلونكم حنسی نعلم المجاهدين منکم والصابرين ونباوا 
أخباركم ٠١)»‏ . ( محمد : ١م‏ ) 


0 ) وان تصبروا وتتقو! بان ذلك من عزم الامور » ۰ 
1 ۱ ۱ ( ال عمران E‏ 
CY‏ ا e‏ ا ۱ 
ب «الصير نصف الایمان ؛ واليقين الايمان كله ي ٠٠‏ | 
وواه اتطیرانی والییهتی ).. 
د مهدع دن دان روفي الله ته قال : كان زسول الله 
ا : « عجبا لأمر المؤمن أن آمره كله له خير م ولمس ذلك لأحد الا 
اللمؤمن” "أن ی مدر فكان خيرا له > وان أصابتة ضراء صير 
ESS SS SAE‏ (رواه مسلم)” 
- « ان عظم الجزاء مع عظم البلاء : وان الله تعالی اذا أحب قوما 
اپتلاهم » فمن رضی 8 ليها ون سخط 0 السخط © ٠‏ 
۱ تج (رواه الترمذنى) ‏ 
عن آنس رضی الله عنه قال : قال رسول الله مقن : « ان ال 
عز وجل قال : اذا ابتليت عبدی بحبییتیه ( عینیه ) فصبر عوضته منهما 
الهننةي ٠ ٠.‏ ل ا 
عن أبى هريرة رضى الله عنه قال : قال رسول الله ن :ما مزال 
البلاء تاو والومنه فى نفسه a‏ و خی يلقن الله نبا یم 
وما علبه خطيئة ۲ ۰ د ۱ ( رو اه ي 


* * تت 
© سمس والاناة والرفق : 
من القر آ ن الکریم : 


و « خذ العفو وأمر: بالعزف:ه آعرض ”عن | الجاهلين » ۰ 
( الاعراف : ۱۹۹ ) 


۹ 


٠۰١ 6‏ وليعفوا وليصفحو! + ألا تحبون أن یغفر انلّه لكم » والله 
غفور رحیم » ۰ OES Sg A Ea,‏ 

© (« ولا تستوى الحسنهة ولا الألسيدة » أدفع بانتی, هی آحسن 
فاذا اأذى بينك ويينه عداوة كأنه ولی حمیم ) ELE o‏ ۳۵ ( 

© « ۰۰ والكاظمين الفيظ والعافين عن اناس 1 والله بحب 
الوم 0 ( آل عمران دا 


ومن الحدیث النبوی الشریف : 
حتت عن عائكئة رضى أاله عنها قالت : قال “0 الله عبانم : 


27 ان الله رضق بحب الرفق فی لامر كله + ( متفق عليه ) 
حم تا أن ا ی مر قال : « ن E‏ بکون هی هی الا ز آنه ع 
ولا ينزع من E‏ ر رواه 0 


ب وعن أبن مسعود رفی الله عنه ال : قال رسول الله عله : 


2 الا آحبرکم بمن يحرم على !1 نار أو يمن يحرم عابية الثار ذا 
بحرم على كل قريب هين لين سهل » ٠‏ ۰ . (رواه ا 

دوعق اش ر کی الله عنه عن التي بسی ‏ قال : « پسروا 
ولا تعسروا > ویشروا ولا تنفروا » ٠‏ ( متفق عليه ( 

عد جد ع ا ۰۰ ۰ ۶ 
000 و الحیاء هت 
ادف وان Si‏ ریم : 

© 50 أبها الذین آمنوا اتقوا اه تاد 5 نموتن الا وا 

مسسلمون » ٠‏ ۱ ال ... آل عمران, ۲ ۰ ( 


© ۱۲ با آیها الذین آمنوا اتقو الله iss‏ قو لا د ۰ 3" 
لكم أعمالكم ويغفر ا ذنوبكم | a‏ يكم الله سس امه قار خوزا 


عظيها ) El ۱ ٠‏ ك( ۱ 
© « ۰۰ ومن يتق الله يحعل له مخرحا ويرزقه من حيت 


لا يحتسب ) ۰ > > ۰ الطلاق : ۳۰۲ ) 
٣‏ ۱ ( )€ س العلاقات الإنسسانية ) 


ب 8 سب 


۵« ۰۰ ومن ينق الله یجعل له من آمره يسرا ۰ ذلك أمر الله 
أنزله آلیکم » ومن يتق الله یکفر عنه سینانه ویعظم له آحرا-» ٠‏ 
) ال لطلاق : ¢ (٥‏ 


من الحديث اا 


ب « عليك بتقوی الله فانها ا م وعليك بالچهاد فين 
da‏ فانها رهبانية المسلمين > وعليك بذکر الله وتا کتابه فانه 
ب السماء » واخزن لسانك الا من خير فانك 


ذلك 3 ا إرواه الطبرانی ) 
- « از ن أولى الناس بى التقون من کانوا وحيث كانوا » ۰ 
1 ( يوا احفد) 
ر ار ا الناس من کلام . نو ة الأولى E‏ 
aT‏ 0 (رواه البخارى ) . 
ب .« الحیاء خير كله » ٠‏ ۱ ( رواه مسلم )) 


من القر آن الکریم 
© « أن تبدوا خړا أو تخفوه أو تعفوا عن سوء فان الله كان 
عفوا قدیرا» . . تن رت 025ب + (القساء:: ۲٤۹‏ ) 


e‏ وآن عاقبتم معاقيو! بعثل ما عوقبتم به » ولثن صبرتم هو خم 
5 5-85 برين )او ادم SS‏ 
006 ۰ « وجزاء منيثة سيئة مله + فمن عقا وأصلح فاجره على الله » 
انه لا يحب الظالمين » ٠ . ٠‏ (الشورى (4i‏ 
۱ لي 


ا رک ا ا و ا خدرت سول الله م 


شيئًا قط ده 6 ولا أمرأة ولا خادما > الا أن بجاهد فى سبيل الله ) 
وما نيل منه شىء قط فينتقم من صاحبه ء الا أن ينتهك شىء من محارم 
الله تعالی : فینتقم لله تعالی » ٠‏ ( رواه مسلم ( 
س وعن ادن مسنعرو د رضى أله عنه كال ۳۳ كأنى أنظر الى رسول الله 
۳ بحکی نيبا من الأثبياء م صلوات انله وسلامه عليهم ه ضربه قومه 
فأدموه ۰ وهو لسع الدم عن وحية وبقول : 2 اللهم اغفر لقومی 
شانهم لا یعلمون © ٠‏ ۱ ( متفق عليه ) 
لد 2 
من ال ران الكريم 9 
© » ببشرهم ربهم برحمة منه ورضوان وجنات لهم فيها 
نعيم مقيم )) ٠‏ [ التويه i‏ 
٠٠ » ©‏ والله یختص برحمته من یشاء» والله ذو الفضل العظیم. + 
) العقوة ۱۰ 0 ۱ 
۾ « ۰٠۰‏ فالله خير حافظا » وهو آرحم الراحمين » ٠‏ 
( یوسف : ۰4 ) 
و « محمد رسول الله » والذین معه أشداء على الکفار رخماء 
بینهم ۰۰ ٠‏ ( الفتح : ۲٩‏ ) 
و « أن الله يحب آلذین بقانلون في سبيله صفاً کأنهم, بنیان 


مرصوص » (١ ٠‏ الصف : 5).... 
و « ۰۰ والله يحب الصابرین » » (ال غعران : ۱45 
و ١‏ ۰۰ ان الله يحب المكسنين » + : ( المائدة : 0 


٠١ « ۰‏ ان الله يحب المتوكلين » ٠‏ ) آل عمران جد 
۰ « ۰۰ أن الله بحب المقسطين » +" . ٠‏ ( المائدة: < ( 


- 
کے ال الله عر وجل : سدقت ردمتی عضبی 6 + 


۱1 ۰ کین و 
۳۳ عن. حرىر س عدد االه له ری ادیه عه قال ۰ قال زر دو أى االه ۰ 
)0 من يه بوم انناس ا بر حمه الله (( ۰ 0 متفق عليه ( 0 


« من لا يرهم لا يرهم : ومن لا معفر لا بعفر له » ٠‏ 


/ زو اد آحمد 1 


ب « لا تنزع الرحمد الا من شقی » ٠‏ ( رواه آبو داوود ) 


he مال‎ 4 e 


ا 

و عنه كال ۰ قال وشو الاه 3 2 والذى نفسی ند ده 
لا تدخلوا الجنه حتی نوّمنوا » ولا تؤمنوا حتی تعابوا » أو لا أدلكم على 
نی ۶ او معلتمو ه تحاپیتم 1 أذنوا 0 بينم ۰ 

4 0 رو ۹ مسلم ( 
٩‏ - النظام وعدم الفوضی : 

۵ « يا أيها الذين آمنوا لبستآذنکم الذین ملكت آیمانکم والذین لم 
بیلغو | اأحلم منكم تلات مرأت » من قبل صلاة الفحر وحن تصمعون 
تیابکم من الظهرة ومن بعد صلاة العشاء : ثلاث عورات لكم » ایس 
عليكم ولا عليهم جناح بعدهن » طوافون علیکم بعضکم على بعض ؛ 
كذلك بیین الله لكم الایات » والله علیم حكيم )۰ ( النور :8ه ) 

و « ائما المؤمنون الذين آمنوا بالله ورسوله واذا كانوا مفه على 
أمر جامع لم يذهبوا حتى يستأذنوه » أن الذين بستأذنونك أولتك الذين 


۳ — 
يؤمنون بالله ورسوله » فاذا استآذنونك لبعض شانهم. فاذن من شئت 
منهم واستغفر لهم الله » أن الله غذور رحیم » . (النور : 58 ) 
© « آن. الله يحب الذين بقاتلون فى سببیله صفاً كأنهم بنیان 
مرصوص » ٠‏ ۱ ( الصف  :‏ ) 
٠۰ « ©‏ ولیس البر بان تانوا: النيوت. من ظهورها ولكن لبر من 
أتقى. 15 وآتوا ا ابوابها 6 وانقوا الله لمكم تغلحون ۰ 


5 ۱۸۹۰ 0 0 a 


© (( ان الذين ينادونك من وراء الحجرات أكثرهم ل بعقلون ۳ 0 


) الحجز ات :4 ( 


EE EAE aS 
عن آبی عبد الله النعمان بن يشير رضیی الله عنهما ء قال‎ 
دمعت رسول الله علد بقول 5 ر لتسبون صفو فکم آو ابخالفن الله دين‎ 
* © ( وجو هکم 3 بوقح نم ۰ د الیعضاء واختلاف القلوب‎ 
( م 7 2 متغو عليه‎ 
( آذ | خرچ ثلاثة فى سفر فليؤمروا آحدهم ( ۰ / رواه أبو وود‎ 2 
د.وعته آنه فال : قال رسول الله مكدر ارو يفل ال ان ن تصوم‎ 
۰ ( وزوجها تساهد الا باذنه ولا ادن شی دته الا باذنه‎ 


J‏ رواد د" 
2 عن عمر بن آبی سلمة رضى الله غنهما تال : كنت غلاما فى حجر 
رسول اذله تحت نظره ( 4 وکانت ددی تنطیش د ی الصحفه 6 فقال لك 
رسول له مق ۳۳ ره ۰ بدك 6 وکل مما بادك )۰ 


- وه‎ EE 
: والافعال‎ ۳ ۰ 


(ر :۰ 0 قلتم فاعدلوا ولو كان ذا قربی ۰۰ » ۰ 
) الانعام 9 
« ۰۰ فليتقوا الله ولیتولوا قولا سديدا » ٠‏ 2 (النساء: 5) 
« وقل لعبادی بقولوا التى هی آحسن ۰ ۰ (الاسراء : سه ).. 
ألنأس أن تحکموا بالعدل ۰۰» ۰ ( النساء : مه ) 
« أن الله یامر بالهدل والاحسان وایناء ذی القربی ۰۰ » ٠‏ 
1 النحل e:‏ ( 
« با آیها آلذین آمنوا لم تقولون ما لا تفعلون ۰ كبر مقتا عند الله 
أن تقولوا ما لا تفعلون » ٠‏ ( الصف : ۳۰۲ ) 
- كاك سول اله ی 7 هلا يسيم لحان فى ی ا تيم 
قلده 0 ول سكيم تأيه حنی تم ۳ al.‏ { ۰ / فا آحمد ( 
ا وعن آبی عمرو رضی الله عنه قال : قلت : پارسول الله قل لی 
فى الاسام قولا لا آسال عنه أحدا غيرك ٠‏ قال : « قل : آمنت بالله : 
تم استقم ( ۰ ( رواه مسلم ( 
a.‏ ۱ عد عد عد 


ثانيا ‏ العاملات بين الافراد : 
۱ حدبين ااجار وجاره وآلصدیق وصديقه : 


من القرآن الکریم : 

© « واعبدوا الله ولا تشرکوا به شیتا » وبالوالدین احسانا وبذی 
التربى والیتامی والساکین والجار ذی القربی والجار الجنب والصاحب 
بالجنب وأبن السبيل وما ملكت آیمانکم ۶۰ + ( النساء : +۳۲ ) 


66 مس 


© ۲۳ و الا المنقين ۰ 
) الزخرف : ۷“ ( 
١ ©‏ ويوم يعض الظالم غ يديه يكل بارس a ar‏ 
الرسول سبیلا ٠‏ ياويلتى ليتنى لم أتخذ فلانا خليلا + لقد. اضلنی عن 
الذكر بعد أذ جاعنی » وكان الشيطان للانسان خذولا » ۰ . ۱ 
( الفرقان : ۲۹۰-۷ ) 


ومن ااحدیث النبوی الشردف . 
- عن آبی هريرة أن رسول الله ل قال : « من كان يؤمن بالله 
واليوم "لاخر ذلا بيؤذ جاره » ومن كان يؤمن بالله واليوم الاخر فلیکرم 
1 يه ۱ 


و 9 م زال اه توصيي e TT‏ آنه e‏ ۰ 
۱ ۱ ( متفق عليه ) 

« الجار أحق بتسفعته .( له الأفضلية فى :سراء دار "جازه ) » ٠‏ 
رواه الخاری 1 ۱ 

3-5 « حق الجار ان مرض عدته » وان مات شسیعته » وان افتقر 
و ا مع ل 
عزيتة » ولا ترفع بناءك فوق بنائه فتسد عليه الريح » ولا تؤذه ر 
قذرك الا أ ن تعرف له مها د (رواه الطیو ا: نی ) 

۱ د وعن عبد ا وق کور ان فان رم الله 
: ( خي الأصسحاب عند الله تعالی خبرهم لصساحبه 6 وخير الجبران 
عند الله تعا لی خيرهم لجاره 6 + 0 ( رواه الترمذی ) 

وعن آبی سعيد آلخدری رضی الله عنه » عن الننی 9 قا 
« لا تصاحب الا مؤمنا » ولا بأكل طعامك الا تقی » ۰ 


( رواه آیو داوود و الترمذی ) 


سر "© — 

دين خلیاه ([ صدیقه ) 4 فلینظر آحدکم من بخائل » ٠‏ 
الا E‏ ده 7 29 ا n‏ ۰ رواه آبو داوود والترمذى ) 

وعن: آبی موسی زضى الله عنه.قال :. قال رسول الله ن 
« مثل الجلیس الصالح کمثل صاحب اللسك أن لم يصبيك منه شىء أصابك 
من ريعه + ومثل الجلیس السوء كمثل صاحب الكير ان ام يصبك من 
۱ % بل كد 
۲ بين المامل ورب العمل : 

من القر ان الكريم 2 


3 ذلك درچات اا نم ا 
۱ 5 ۱ . (الأحقاف ٠١:‏ ) 


۰ 3 وفل 9 فنسیری الله عملکم ورسوله والومنون ۰۰ ۰ 
۱ ) التویه : ۱۰۵ ( 
© « وان لك لاجراً غير ممنون ) ۰ (القلم : ۳ 
۾ ۰۰ أنا لا نضيع أجر من أحسن عملا » ٠‏ ( الكهف : .م) 
هه ( ۰۰ للرجال نصیب مما أكتسيوا وللشاء نصيب مما 
اكتسبن ٠٠‏ تا 2-032 لالنساء : (٣‏ 
١ ۰‏ فمن يعمل مثقال ذرة خر بره ٠ ٠‏ ومن يعمل متقال ذرة شرا 
وه ( الزلزلة (REN‏ 
۲ ومن انحدیث | النبوی الشبرین ۳ 
« أن ن آشرف الكيي کیت اله ) ۰ . (رواه آحمد ) 
س « ان الله يحب اذا عمل آحدکم عملا أن بتقنه » + 


.2 أعطوا الأجير آجره قبل آن بحف عر که ۰ (رواه أدو بعلی ( 


سس ۷ © اعد 
نز ولا تکلفوهم ما لا بطیقون » ۰ و وري ومسام ( 
عن آبی هريرة رضی الله عنه عن النبى ر قال : « قال الاه 
تعالی اه آنا ححوهم يوم القيامة : رجل أعطى ہی ثم غدر » ورجل 
باخ حرا ال ننه وزجل استاج ر أجيرا واستوقى منه ولم یعط آجره »۰ 
روا البخاری ) ۱ 


3 


ES 
: من القرآن الكريم‎ 
) ۲۷۰ : البقرة‎ ( ٠ » ۰۰ و « ۰۰ وأحل الله البيع وحرم الربا‎ 
با آیها الذين آمنوا لا نأكلوا آموالکم بينكم بالباطل »الا أن‎ « © 
)۷۹: تكون تجارة عن تراض منكم 4۰۰ ۰ 0 (التساء‎ 


هج ( ۰۰ فأوفوأ الكل والميزان ولا ی الذاس آشسیاءهم 
ولا تفسدوا فى الارض بعد اصلاجها Oe‏ ۱ الأعراف : هم ) 


ومن الحديث النبوى الشريف : 
« الناجر الصدوق الأمين مع النبيين والصديقين والشهداء بوم 
القيامه » ۰ / رواه الترمذی وان ماجه ). 
ميد الا فا التاسن دروو SOR‏ رواه النتهتی: ) 
لا عليكم بالتجارة فان غیها تسعه آعشار الرزق » ٠‏ 
) رواه آحمد ( 
.م عن چابر رضی الله عنه » آن رسول الل قال : « رحم المه 
رجلا سمحا أذ! باع » وادّا اشتری + واذا اقتفی » ۰ 
) رو اه البخاری ) 
- « ان الله تعالى يقول": آنا ثالث الشريكين ؛ ما لم يخن آحدهما 


الآخر : فاذا خانه خرجت من سنهما » ٠‏ ( رواه آبو داوود ) 


ا نس عي :2۰۰ ۰ ۰ (وواه سلم) 


— 6۵ مم 


> - التعاون على البر والتقوی 


من القرآن الكريم : 
۱ © (ز ۰ ۰ وتعاونو! على امير والنقوى 4 ولا تعاونوا على الاثم 
والمدوان ۰۰ ٠‏ ( الائدة : ۲ ) 

© « والومنون والمؤمنات بعضهم آولیاء بعض » بأمرون باله‌روف 
وینهون عن آلنکر ویقیمون الصلاة ویوتون الزكاة ویطیعون الله ورسوله » 
أوائك سيرحمهم الله » ان الله عزيز حكيم » <١‏ ( التوبه : ۷١‏ ) 

ومن الحديث النبوی الشردف : 

جح عن امون موسی د قال ۱ قال سي ل الله ولا 1 )0 او هق المؤّمن 
کاامتیا بان بشد دعضه د قا ) » ) أخرجه اليخازى ومسلم ( 

- عن النعمان بن بشير تال : قال رسول الله ما : « مثل المؤمنين 
6 أله ساگر 5 باهر ا yT‏ 

( آخرجه البخاری ومسلم ) 

تسا »زا انصر أخاك يد او أو مظلوما ۱ إن و ظا ۱ .۱ فاردده و ان 
کان مظاوما فانصره » ۰ [ رواه البخاری ) 

« ان الله عبادأ اختصهم لحوائج الناس یفز ع الناس الوم فغی 
حو آنجهم آو تن الامنون من عذاب االه ) » 1 ( رو اه أطي وان ( 

د عن آبی هربرة رضی الله عنه عن رسول الله 9 : « هن 
مر آة المؤمن : والمؤمن آخو المؤمن » يكف عابه ضیعته ویحوطه من 


ورأئه » ۰ ( رواه آبو داوود ) 


ه - النصيحة والأمر بالمعروف والنهی عن النکر : 

من |اقرآن اأکریم : 

© « ولنکن منکم آمة يدعون الى الخير ويأمرون بالعروف وء وینهون 
عن المنكر » وأولئك هم آلفلحون » ٠‏ ( آل عمران : ۱۰4 ) 


لس 94 عب 


© « كنتم خير أمة آخرجت للناس تأمرون بالعروف وتنهون عن 
آلنکر وتؤمنون بالله ۰۰ » ۰ ۱ ( آل عمران : ۱۱۰ ) 

© ( فلما نسوا ما ذكروا. به أنجينا الذین ینهون عن السوء وأخذنا 
الذين ظلموا بعذاب بئيس بما كانوا يفسقون » ۰ ( الأعراف : ۱۸۵ ) 

و « والعصر ۰ ان الانسان لفى خسر ٠‏ الا الذين آمنوا وعملوا 
الصالحات وتواصوا بالحق ا بالصبر » ٠‏ ( سورة العصر ) 

ومن الدديث النبوی الشردف 


Us E‏ لنبى 
طثر قال : « الدين النصيحة » قلنا لن ؟ قال : « لنه ولکتابه ولرسوله 


ولأئمة !أسلمين وعامتهم » ٠‏ ( روأه ينام ( 
وعن آبی سعيد الخدری رضی لله عنه قال : مسمس رول اه 
يي يقول : « من رأى منكم منکرا فليغيره بيده ه فان ألم يستطع 
فیلسانه ٠‏ فار ن لم یستطع فعقابه. ؤذلك آضعف الایمان » ٠‏ 
( رواه مسام ) 
« الامر بالعروف كفاعله € ۱ ( رواه الدیلمی ( 


بيده لتأمرن 0 إ: ا عن کر م أو ۳9 الله أن يبعث 
علیکم عقایا مده 6 تم ندعونه فلا بستجاب اکم ( * ) رو اه ااترمذی ( 


HX #.‏ 
1 - البادرة الى فعل الخرات : 
من ران الکریم .: ۱ ۱ تب 
6 ( ۰۰ فاستبقوا الخر ات ۰۰ + ( البقرة : ۱۵۸ ) . 


ك 
ا( البقرة ENE‏ 
و ( ۰۰ kê‏ تقدموا سکم من خي تجدوه عند الله هو خآ 
وأعظم أجرآ ۰ » ف ( الزمل : ۲۰ ) 
© « ۰۰ وائعلوا الخير لعلكم تفلحون » د (الحج : ۷۷ ) 


عت و بت 
بالأعمال الصالحة فتنا" كقطم الأيل الظلم » یصبح الرجل مؤمنا ويمسى 
1 ۶ ويسى a‏ ر 4 ا دینه دثرخل من اندتیا 44 ۰ 


(زقاه ملم ) 


وعنه آنه قال : قال رسئول الله وي : «"مر رجل تصن دنچره 
على ظهر ملريق : فقال : والله لأنحين هذا عن المسلمين لايؤذيهم ؛ 
فآدخل الحته (° ۰ 7 / رو اه مسلم ( 


۷ - القيادة الصالحة : 


من القرآن الکریم : ۱ ۱ ۱ 
والذين يقولون ربنا هب Li‏ من ن أزواجنا وذرياتتا قرة أء ات 
واجعلنا للمتقين اماما » ٠‏ ( الفرقان : ۷٤‏ ) 


© « وجعلناهم أثمة بهدون پأمرنا ۰۰» ۰ | الانبیاء : ۷۳) 
© » وجعلنا. منهم أئية بهدون بأفرنا. لما صبروا 6 وکانوا 
بایاتنا يوقنون )» ۰ ۱ ا ( السجدة : ۲۵ ). 


" ومن الددیث النبوی الشردف : 
« اذا کار ن أمراؤكم خیارکم وأغنياؤكم سمحاءکم و آمرکم شوری 
بيدكم فظهر الأرض نكن احم من با * واذا كانت أمراوٌكم , تشراركم. 
وأغنياؤكم بخلاءكم وأمركم الى نس‌ائکم فيطن. الأرذى خر لكم من 
ظهرها » مه © ( رواه الترمذى ) 
وروی الحنن قال : قال رسول الله : «اذا آراد الله 
بقوم خيرا ولى آمرهم النحكماء » وجعل المال عند السمحاء ؛ واذا آراد 
الله بقوم تم » ولی آمرهم السفهاء » وجعل الال عند الیخلاء » ٠‏ 
۱ (رواه ابو وي 
د ¥ e‏ 5 


الفصر الثان 
یلاعت اااي ةنج كال امل 


E 


یعتبر كل العاملين فى أبة منظمة انتاجية مسكولين عن تدمية 
العلاقات الانسائدة الناححة غیها : حیت ن اکل منهم تفاعله مع مختاف 
الناس فى النظمة » بما يؤثر فى نوع العلاقات الانسانية السائدة ٠‏ 
أ أى , الحالات فان للمدير مسئولية مزدوجة من حيث نجاح العلاقات 
الانسانية 4 فعلیه أن برعى علاقاته الانسانية الشخصية بالاضافة الى 
تتمية علاقات انسانية سليمة فى اطار النظمة التی يديرها ۰ 


ومن وجهه نظ ظر المدير ٤‏ فان العلاقات الانسانية عبارة عن تکامل 
الناس والدماجهم فى موقف العمل ۳ بؤدى ¦ ى انار د أفعيتهم حنی 
یعملوا معا لتحقیق الکفاية الانتاجية 0 مع آحراز الاشسباع 
الاقتصادی والنفسی و الاجتماعی ۰ 


"واذا نظرنا الی هذا الدخل الذى يركز على العلاقات الانسانية 
الايجانية أو 1 لتاجدة 4 نراه دفترخن آن القاس بدحثون عنها فی 1 ناء 
تف علهم بعصیم مع المعض الأخر ۰ واذا ما عرخنا العلاقات الا تسانیه 
فى هذا الاطار فانه بمکن القول بان : « العلاقات الانسنانية هی عملیة 
دفع اناس بالنظمات حتى ينمو العمل الجماعی الذی يشيع حاجاتهم 
بكفاية » وبحقق الأهداف التنظيمية فى ذات الوقت » ٠‏ ویمکن تعریف 
العلاقات الانسانبه ۳ بآنها. « اثارة دافعية الناس لتنمية الو او عی 
الاجتماعى التنج المثمر ١“‏ * 


ولحب حتريف ا ا 


۱ نم تزكر العا لاقات الانسانية على الناس و المواقف الاخسانیه ار 
من الترکیز علی الحو انب الاختصادیه آو الفنیه ,۰ 


؟ ‏ هوّلاء الناس نجدهم فى بیثه تنظیمیه بدلا من مجرد اتصال 
اجتماعی عبر منذلم ۰ ۱ 

م أن التشاط الأساسى فى اللعلاقات الانسانية هو اثارة دافعية 
الناس ٠‏ فالدیر لا بحد من جهودهم أو يدفعهم دفعا ؛ بل أنه یساعدهم 
حتى يعبروا عما يجيش بأنفسهم ويسلكوا بالطريقة التى يشعرون بها ٠‏ 
فالتا س هم مصدر العظمة والقوة فى 3 آبه منظمة ۰ وفی دنبأ العمل نجد 
آن جمیع الصادر سعدا الصادر ۳3 ققع تحت تأثير القوانن 
الميكانيكية » بمعنی آلا نحصل على عائد آکبر من الجهد البذول ٠‏ والانسان 
وحده ذو الذى یستطیع آن ينتج من خلال الدافعية اأمناءة عائدا بفوق 
کثبرا الجهد المستثمر ٠‏ 

ان الدافعية تسیر فی اتجاه العمل الجماعی » آو عمل الغریق؛ 
الذى يستلزم تنسیق العمل والتعاون فيمأ بين القائمين بالعمل ٠‏ ويشير 
« التنسيق » الى الوقت الستغل بعناية » وتتابع العمليات وألوان 
النشاط الانتاجية > فى حين يشير « التعاون » الى الرغية الأكيدة خی 
العمل سويا لتحقيق الهدف ٠‏ ويمكن تفسير الفرق بين التنسيق والتعاون 
بحالة جماعة مكونة من خمسة رجال يدقون بمطرقة على آحد الأوتاد 
لاقامه خنمه كبيرة 6 فجمیعهم قد برغب فى تحقيق الهدف بدق الوتد 
( التعاون ) ٠‏ ولكن ما لم تأت دقات الطارق منسقه من حبث الوقت 
والجهد فقد بتداخل عمل كل منهم فى عمل الاخر مما يؤدى الى عدم 
الانحاز السليم أو. التعرض الحوادث أو أقل انتاجية ممكنة ٠‏ 

ه ل تسعى العلاقات الانسانية »من خلال العمل الجماعی -- 
عمل الفریق لب الى اشباع الحاجات وتحقيق الأهداف التنظمه بدلا من 
الاستناد الى احداها دون الأخرى »۰ وبالنسبة لائسباع الحاجة : 


س ۳ س 
ل تقو رت فى الحصول طن الكامب اا ا + 
ونظرا لأن كل نسخص يذتلف عن 0 » فان طریقه اشباع هذه 
وعمل المنظمة هو توفير الناخ العام CEE‏ یستعلیع الشخص من خلاله 
آن بحقق رعباأثه من خلال معاونه المنظمة على تدقيق أهدافها 4 و هد د ھی 


١‏ أن كلا من الشخص والنظمه يبحث عن تحقيق الأهداف بطريقة 
فعالة » بمعنى بذل أقل جهد » أو أقل الدخلات للحصول على آکد 

مخرجات ٠‏ وبالنسبة لأية منظمة فهذه هی فکرة « الکفاية الانتاجية » 
آی آقل تكلفة اكل وحدة انتاجية مع آکبر محصول ۰ وتسعی العلاقات 
الانسانية الى التکفل بنفسها اتتصادیا ونفسيا » من خلال تخفيض تكلفة 
أنماط السلوك وازدياد مستوى الفعل المرغوب فيه ٠‏ ويمكن التعبير عن 
ذلك باستخدام المصطلحات السلوكية ‏ بأنها خفض معوقات أو 

نحرافات السلوك فى البيئة وتحسين نمط المعيشة ٠‏ 


د د د 
المنشأ التاريخى للعلاقات الانسانية فى مجال العمل 


على الرغم من أن العلاقات الانسانية قائمة منذ بدء الخليقة ؛ فان 
علم وفن التعامل بها یعتبر حديثا نسبيا ٠٠‏ ففی غابر الأزمنة كان 
الناس بعملون بمفردهم فى جماعات صعيرة » بحیث كانت علاقات العمل 
الخاصة بهم بسيطة ومباشرة ٠‏ وكان من السائع فى مثل هذه الظروف 
أن نفترذى أن الناس كانوا بعملون فى جو من الثالدة والسعادة ۸ ولكن 
هذا یعتبر تفسيرا خاطكًا للواقع م فالظروف افوا اك ل وه 
اف که غ كان الك يعمل مت م اش كييك 
ير فتاه بش ا اق ااي تلو و ره رد : 
وکان عليه أن بعمل تحت هذه الضغوط ك ی هناك حاحه 


ع اق عن 


ماسة الى العلاقات الانساننه : واقد كانت ظروف العمل الشاقه والفقر 


ثم جاعت « الثورة الصناعية ) ۰۰ وفى اليدابة لم بطراً ی تعير 
على الوقف » بل يمكن القول بأن حاله الناس أزدادت سوءا ٠‏ ولکن 
غرست البذور الاولی لتدسین حال الناس علی الأقل ٠‏ ناذا ما 6 
اخروت والهندسون وغبرهم تنمیه > آنماط آفضل ل التنظیم و والانتاج » ذ 
الجنس انشری بمکنه أن بستغل الظروف و ااعرفه الد ی تتیح 
للعاملین غاتضا من الوقت و الحربه ۳ ٠‏ وف فا اليه انصناعه 
جاء « رودرت آوین »6 »4 وهو بمتلك آحد الصانم مند حوالی عام ۰ ۱۸۰ 
وأكد عذصر العلاقات الانسانية مع العاملين »۰ غلقد رفض اس تخدام 
الأحداث » وعلم اأعمال النظافه وحسن انسئوك » و عمل على تحس ين 
ظروف العمل ٠‏ ویمکن بالکاد تسمدة » ذلك « علاتا ت انسانبه » » ولکنه | 
كانت البدایه على أبة حال ٠‏ ولقد طلق عليه اسم « الأب الحقيقى لادارة 
الأفراد » من جانب بعض قدامى الکتاب ٠‏ 

وفى حوالى عام ۱۹۰۰ جاء « فريدريك تایاور » بالولايات المتمدة 
الأمريكية م وأطلق عليه « أبو الادارة العلمية » ٠‏ وكانت كتاباته اأتسى 
قوهها عن الكدارة aa‏ تاره رالات ای 
فى العمل ٠‏ ولقد كان آول من جذب الاهتمام الى أن الناس فى مواقف 
العمل هم عناصر عامة لتحقيق الكفاية الانتاجية ٠‏ ولقد أدت أعماله الي 
تحسين ظروف العمل ؛ وبالتالى رفع الکفایه الانتاجیه للعاملین ٠‏ ولقد 
أشار الى أنه ما دامت هناك آلات 0 للعمل خلا بد من وجود وسائل 
أفضل للناس حتى بؤدوا أعمالهم ءا لی آحسن وجه ٠‏ ویجب آلا يغرب 
عن بالنا أن الهدف هنا كان مركزا على الكقامة الانتاجية ؛ ولكن مما لا شك 
فيه أن هذا الاتجاه نيه الأذهان الى أهمية الاهتمام بالمصادر المذؤتلفة 

ونشرت الأعمال الرئيسية ل « تيلور » فى عام ۱ ٠‏ وفى خالل 
تلك الحشبه ازداد الاهتمام بالعلاقات الانسانبه سسب نشوب الد 


— © = 


العا لیه الاو ولى + وآنشئت « جمعية الأفر! اد القومية » » وفى عام arr‏ 
سمبت بناسم « جمعیه الادارة الأمريكية » وحددت مسئولیتها فى ااترکیز 

لى العنصر الانسانی فى التجارة .والصناعة. ٠‏ وفى 0 ۰ عقد 
7 مؤتمر للعلاقات الانسانية غی الصناعه بنيويورك م وظل يعقد سنويا 
منسذ ذلك التاريخ ( فيما عدا عام ٠۹٤١‏ بسبب دعول أمريكا الحرب 
العالمية الثانية ) ۰ وكان البحث الأساسى للمؤتمر الأول هو « العلاقات 
الانسانیه وتحسين الصناعه » 6:وكانت هذه آول مرة بستخدم فيها 
مصطلح ر العلاقات الانسانیه ».۰ 


وفی تلك الفترة كان « هوایتنج ولیامز » بدرس العاملین آثناء عمله 
معهم. ؛ ونشر فى عام ۰ شيراته ف ی کتاب باسم « ما الذى يدور 
فى عقل العامل » ۶٠ء‏ وفیما دين عامی ۰ ۶ ۱۹۳۰ قاد « التون میبو 4 
وزملاؤه بجامعة هارفارد حمله آکادیمیه. تنادى بالاهتمام بالعلاتات. 
الانسانية ٠‏ ولقد طبقوا الاستبصار العمیق والتفكير الباشر مج حصیله 
من علم الاچتماع ةذ خی التجارب اتلصناعية 4 وخرجوا بمفهوم بنادی يان 
التنظيم هو نسق اجتماعی وآن العامل بکون ن آهم عناصره ٠‏ فلقد آشارت, 
التجارب الو آن العامل لیس محرد aT‏ آو داد سره ولكنه. تسخصیه 
مرکیه تتفاعل فى اطار موف جماعی دص حب التعامل معه و ما دبساء 
فهمه ٠‏ وقد نبه « میپو » إلى أن « التعاون لا مكن.تركه للمصادخهی» > 
واشار زمیله « روئلسیرجر » الى آنه کی سكن حل الشکلة الاتسانية 
بحلول انسانیه فانها تستلزم بیانات انسانیه ووسائل انسانیه ۰ 

وبالنسبة ل « تیلور » ومعاصریه فان الشکلات الانسانیه كانت 
تقف عقبة فى طربق الانتاج » ولذنك عملوا على زدادة الانتاج من خلال 
20 على حساب العلاقات الانسانية ٠‏ آما بالفسیه «. لييو » وزملائثه 

ن المشكلات الانسانبه أصمحت تشكل مجالا و اسعا للدراسة وفرصة. 
3 + ولذإك فانهم كانوا بيحثون عن زيادة الانتاج من خلا لال انسانيته ٠‏ 


Whiting Williams : ۷۲۷۲۳۵۷۲ 5 on the Worker’s Mind. (1) 
(N. Y. : Charles Seribner, 1920 ) ۰ 0 
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عت د 
وفى عام ۳۰ قدموا فى جامعة هارفارد آول دراسة آکادیمنه فى 
العلاقات الانسانية : وقد أصبحت هذه الدراسة ضرورية ومعترفا بها 
نی مجال العلاقات الانسانبه عام 5 ۰ ولقد قام هذا البحث تشامخاً 
دی ذلك الوقت » وهو بعتبر آول بحث متکامل عن العلاقات . الا تساه 
رم العمل م ویعتیر آساسا فلسفیا علمیا لجال العلاقات الائسانی2) : 


جرد مد 2 
العمل ودلالتسه 
علید! أن نلة لف ی نظرة على تطور العمل د ی انساضي القردب 4 حي 


ی 
نعرف أبن موقفنا ايوم من العمل ذانه خعذصر لاثارة الدافعية للانتاج 

فمن الجلى أن شاغلى الوظائف المختلفة يقضون على الأقل ثلث حياتهم 
وعلى الأقل نصف ساعات يقظتهم فى العمل أو فى مزاولة أنشطة ترتيط 
باعمالهم + وه دا بعنی أن ما شسعل آغلب تفكيرنأ واهتمامنا هو العمل » 
فلا شك آننا نفکر فى أصدقاثنا وآقاربنا وشسیون الاسرة من آن لآخر > 
ولکن أخمسة یام آسیوعیا على الأقل فاننا نعيش فى نوقعات متختصض 
بالعمل أو نندمج فى انجازه فعلا ٠‏ ومما لا نك فيه أن خبراتنا وظروغنا 
وعلاقاتنا الشخسية من حیث ارتداطها بانعمل تؤثر على مساعرنا 
واتجاهاتنا بصفه عامة ٠‏ ويستطيع كل منا أن بدرك وبری فدما بين أصدقائه 
ومعارفه بعض ااناس المتحمسين الذين يحبون آعمالهم ويحبون أن 
هدكو ا عنها اواك اكرون لا تقون اها 1 ال و این 
ویترکون ذلك لاصدفة » سنما نجد فخه ثالثه تنظر أ الي عمل على أنه مثدط 


لعزیمتهم و بحققون مدا تسدئا ۰ 


- ونجد اناس بودون . اعدد من الأعمال المختايةه 4 ولکن لیس ”معد 
ذلك بالضهرورة آن جمیع الأعمال عبر مصدر | للاثارة و النحدی و والامتاع 
فان طببعة الأعمال ! لخنافه شحعل من سعة هأ ما دعر العامل بالخجر 


مرجع سادق » ص ۱۲-۱۱ ۰ 


لل ۷ عد 
واللل والكابة والزتابة » وهسذا پدعو الی التساوّل « ما الذی بمکن 
عمله بالنسبة للتتاقض الواضح بين الأعمال الآلية والعاملين الذين يتشدون 
تحقيق الجوانب الانسانية من خلال انجاز العمل حتى يزداد حماسهم 
ودافعیتهم للانتاج والانجاز الأمثل » ؟ ما الذى دمكن عمله حتى ندعل 
الأعمال التجارية و الصناعية آکثر معنی واثارة حنی تؤذى بابعامل الى 
الشعور بالانجاز ورفع الکفایه الانتاجیه ؟ 


# مد 00# 

© تطور بینة العمل : 

اذا ما عدنا بذاكرتنا الى العهد. الذى كان يقوم فيه العمال الهرة 
بالصناعات الددودة في ی مصانع صغيرة منذ حقبه مضت +.أو تذكرنا 
ضانع الأحذية أو میکانیکی السيارات الذى كنا نتعامل معه »-نلاحظ 
ما بأتى ٠٠‏ كان العامل الماهر يمر دمرحلة :درسسبة طوئلة سواء من 
خلال التلمذة الصناعية أو التلمذة على بد العمال ذوئ الخيرة الطويلة 
( الأسطوات ) حتى يتعلم سر المهنة على أصولها » وكان تتسعر بالفخر 
والاعتزاز للأعال اليدوية التى بقوم بها ٠‏ وكان بقوم بالعمل كله بمفرده م 
أى بنجز صااعة الحذاء ‏ مثلا ‏ من البداية لأنهاية ٠‏ وكان منفذ 
تعليمات رئيسه أو العميل بدقة م واضعاً نصب عينيه أنه مسئول 
عن انتاج الستلعة تاکملها استجابة اطالب رئیسه ٠‏ آو العميل الذى 
EE‏ را lg‏ 

وكان بشعر بالفخر احافظته على سمعه الکان الذى .يعمل به ٠‏ 
ولذا كان بقرر خطوات العمل الذى یقوم ده : وکیف دواجه ااشکلات 
التی تذساً » وبحدد نوعیه الخامات التی بستخدمها » وکیف بنهی الانجاز 
بالمستوى الذى يرضى عنه والذی یشیع حاجات العمل ورشاته :٠‏ وكان 
بقوم بتذطیط خطوات العمل > ويحدد معابير الانجاز والسرعة فى الأداء 
وساعات العمل اللازمة » وقد يعمل لساعات اضافية تلقاشا آذا استلزم 
العمل ذلك ٠‏ وکان بحکم اتصاله الباشر برئیسه يدرك كل ما يحدث فی 
العمل وكيف تسیر الأمور ونوع المشكلات القائمة أو التوقم حدوثها 


سے ۸ — 
وکیف تواجه الادارة هذه الشکلات + وحیث انه. کان.أخصاشا ماهر! 
فلقد كان لرآیه وزنه عند السئولین + وکان یتطوع.بافکاره من. أجل 
صالح. العمل ٠‏ وكان . آمثال هوّلاء الناس. يتصفون بالجدیه خی العمل 
ومذل الجهد-دون هوادة » وکانوا بعملون ا .و ازع شسخمي.نایع 
من د أخلهم لمواخهة تحددات العمل. . بحیتٍ بيذلون. اها ب 0 
الله من امكانات لتحقيق آعلی انتاجية وآجودها .٠‏ 


ومع انشاء خط سس » وظوور: الادارد ال م وازدناد حجم 
ال الانتاجیه بحدث آصیحت تستخدم لاف العاملین هن. رتخا 
مستویات. المهارة : فقدت الجوانب الفزيدة النی تمیز بها عمل أإصحاب 
الحرف من اعمال الهرة وخاصه جو انبعا الانسانية 7 فد . کار ن للجو انب 
المهنية للمنشأة الحديثة وللادارة المتطورة والاتجادات العمالية امطالت 
مختلفه فرضت على العامل » وا تخذ عمله طابعا مختفا + وجليقا ناه نج 
البجحوث'" التعلقه بظروف العمل فى خطوط التجميع فى شركتين لانقاج 
ااستار ات 4 اتخیح أن أكبر. عنصرين فى الانتاج وهما مبكنة .الإنتاج 
وسرعته ۳ نمط تكرار الواجبات ». کانا أكبر الضادر ا توافق 
ایعمال أ يانه من فرط متز آید مع الطغیان ,علی *شخصية : العإملين . ۰ 


واذ! ما آاقینا نظرة على المستفيل المقريب: تمع ا : التشسعیل: الالی 
رز Automatio#i‏ ) من حیث وساکله وآفکاره ومفاهیمه + نویر ظرو : بك عمك 
مخثافة عما کان عليه سایقا + تالعمل هنا مكتضى .من ااعامل محرد باعداج: 
آلة الدث.غيل والسغط :على زر التشعيل أو الابقاف ؛ بینما أ يقضى ذئرة 
عمل الاله فى مراقية العدادات و واللوحات و القاییس انتی سور الى , حاله 
"غيل الألة آونوماتيكا. .٠‏ و اذا ما هذه القاپیسی و e‏ ا 
آی عطل آو خطأ غی تشغیل الآلة م فعلى عامل التشغیل أن ينادي. فنی 
الصیانه الذی توم دمفرده. باصلاح. 9 و التعامل: مع هذه. الالات 
المعقدة ٠‏ وهنا نخد أ الجهود الددنی . پقل ,مدرجة كبيرة 9 ؛ كما تقل کذلك 
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کک کي 


مخاهن الول رن ع ا اة البدوية ٠‏ ولتعويض هذه الجوانب ؛ 
کت یت جدید.من المسكؤلية والمعرفة الفنیه واصدار الأحكام واتخاذ 
اثر تاو امه الغنعه الفوربه ٠‏ ولا د یز ال u‏ هنا هو سيد الاله» مع ظهور 
عوامل. التوتر. العصبی والقتضيات العقلية کالترکیز والتازر الحسى / 
ابحرکی .۰ والضجر وال لل لتجل مكان نواحی الاشباع التى كان يحققها 
ی البدوی أو الجسمی ٠‏ 
<< ولقد تتباً «دراکر »۷۱ بهذا التغيير فى نظام العمل منذ حوالی 
تارتین عم حيث قال : « من. المتوقعم مستقيلا آلا نحد العاملين بقومون 
ِكل ى فی خط ل الانتاج ۰ واکن هذا لا یمتم من وجود عدد كبير 
من الفنيين الذی يعملون حاف خط الانتاج فى تصمیم الالات و وأصلاحها 
ومرأقبتيا أثناء العمل » ومبرمجين للآلات وفى تحليل المعلومات + وفى ذات 
ستکون. هناك حاجه الى وخلائف ادأرية جديدة تتطلب قدرة عالبه 
على التفكير الابتکاری والتحليل واتخاذ القرارات والخاطرة » مما ينتج 
غنه زیاه دة عدد سم ماد الأعباء الملقاة عا ی ءاتقهم ۰ 
و الفروق الفردية ف “فى مجال اس 
٠‏ يثضح اختلاف الناس بحضهم عن البعض الآخر أكثر ما يتضح 
فى الظهر الجننمی و الشكل العام ٠‏ ومن الحقائق المعروفة والثابتة 
علمدآ أن الاختلاف بين الافراد هو كذلك فى القدرات والامكانات وسمات 
الشخصية » ولم يغب عن الاننان ھا ن اراد من دى وان ذهب 
فى تفسی هذه الفروق متأثرا بالذاهت والعتقدات السابقه ٠‏ فالفروق 
الفردیه حقبقه مسلم بوجودها مهما اختافت التفسيرات بشآنها أو اوت 
مدی الاستغادة. بها من الناحیه العملیة ۰ 


5 0 أن ندرك أى شكل أو نمط من ااسلوك متدرجا على مقیاس 
معين ٠‏ و ل ل و 


P. Drucker ; America’s Next Twenty: و وه‎ ) 2۰) 
York : Harper, 1957 ( pp. 26 — ۰ 


بت 6 ۴ اسم 


نستطیم م أن نری فروقا مختلفة فى السلوك مثل : انجاز العمل من حيث 
الکم وااکیف والدقه ؛ والاستقرار فى العمل » والانتظام فى العمل م 
و الواخلیه . والاتحاهات نحو العمل والنظمه فجوانب العمل الختلفه » 
والطاقه اليذوله » والتمسز ااحبی 4 الحرکی > والعلاقات فما بين 
العاملن : والاشیاع الهنی + ویمکن توضیح هذه التعیرات والفروق 
فى السلوك على متصل ما بين « غير مرغوب » و « مرغوب » من حیت 
بعض القيم الداله مثل وحدات ازتاجیه أو مقابيس آداء ٠‏ 


ات سدق ق ذكره ؛ لنتخد مثالا امعذ ن العاملین الذين بنجزون 
نوعا معینا من العمل ؛ مع الاهتمام بالفروق نودب دين هؤلاء العاملن 
فى الانجاز ٠‏ 1 ما بختلف مستوى الانجاز فما مين العاملین مم 
وأحيانا يختلف مستوى الانجاز لافرد ذاته من وقت لاخر ٠‏ وغالبا 
ما تشکل الفروق فى الانجاز توزیما يقرب من التوزيع الاعتدالی ۰ 
واذا ما افترضنا وجود محکات ) مو آزین ( للانتاج مثل عدد الوحدات 
النتجه فى اليوم مثلا ‏ نجد أن الأغراد مختلفين فى انتاجهم ٠‏ واذا 
حكن چ العوامل لمنترنة انجاز مزله ا تعد دا هن 


الا 3 الوا الجسمية 9 a‏ ا 3 والمبول 7 
والدافعية : والسن ؛ والجنس ؛ والتعليم » والخبرة م وعددا من المتغيرات 
الشخصية ٠‏ وبالاضافة الى ذلك فقد تشمل القائمة عددا من المتغيرات 
ا مق :طرق الیل توف العمل ا وف کاخ الیل 
وطبيعة المنشأة ۶ ونوع التدریب والاشراف > والحوافز / والبيشة 
الاجتماعية؟ ٠‏ 


0 الا ختلافات والفروق دان الأفراد ظاهرة عامه نلاحظها دائما 
دين الناس فی 2 و الأنشطة ۰ ولقد أصبح رجال الصئاعة الان بدركون 


E. Mc Cormick , and J. Tiffin; Industial Psych- )0( 
ology. ( 2 nd ed. ( . ( London : Allen & Unwin, 1975 (, pp. 21 — 
26 , 


NYS 


آو تدرینهم آو تقييم آد اهم آو عند التعامل معهم بصفه عامه ٩‏ ونسير 
غيما یلی الى الفروق الفردية وأثرها على الانتاج) : 


۱ - الفروق فى الصلاحية للعمل : يتطلب النجاح فى آی عمل من 
الأعمال أن تتوفر بعض القدرات والاستعدادات فیمن بودیه ٠‏ وتوجد 
ا ابقر اد فروی واضحه ا ايده ر ات یا بداد ات 
ناد ماقتا "الخ ار] و ر ا لضوعه من 
الماملین فی احدی الصناعات اليكانيكية » ووزعنا الدرجات على مندنی ؛ 
فائنا نلاحظ تفاوت الاجابات بشکل واضح مما يدل على أن الفروق 
فی مستوی الذکاء كبيرة » وكذا فى صلاحیتهم العمل كما تتضح من نتائج 
اختبار المعلومات اليكانيكية ٠‏ وتدل هذه النتائج على أنه من المشكوك 
فيه أن بنجح العمال الذين حصلوا على درجات منخفضه سواء فى اختبار 
الذكاء أو فى اختبار المعلومات اليكانيكية ٠‏ ولا شك فى أن مثل هذه 
الفروق الواضحة فى صلاحية العمال للعمل الذى تقدموا له بوذ 
ضتروزة الاهتمام بتنظيم عملية انتقاء العاملين فى مختلف المستويات : 
بحيث براعى تقدير درجة صلاحيتهم للعمل تقديرا علميا سليما باستخدام 
الال تاش شوه 


۲ - الفروق فى كمية الانتاج والانجاز : هناك الكثير من الأدلة 
والشواهد التى تتعلق بالفروق الفردية فى انجاز العمل ٠‏ وفى كثير من 
الظروف بکون لهذه الفروق قيمة ودلالة ذات أهمية كييرة بالنسية الكفاية 


انجاز العاملين فى مختلف الأعمال فاننا عادة نلجاً الى توضيح ذلك الفرق 
على شکل نسبة بين انتاجية أقل العاملين انتاجا الى أكثرهم انتاجا ء 
وبا لا ضافه الی الفروق فی الانتاجده نحد هناك فروفا و اضحه فی جوانب 

(1) سيد عبد الحميد مرسی © علم النفس والكفاية الانتاحیة 5 | التاهر ه 
مكتبة وهبة » ۱۹۸۱ ) ٤‏ ص 555 س ۲۷۵ + 


چ 
أخرى مثل جودة الانتاج » ومعدل الانتاج » و ٤‏ لعادم ر ( التالف ) م 
وحوادث ااعمل ء وتقييم آداء العاملين 0007 فى 0 » وما أشبه ٠‏ 
ان لمرفتنا بیسذه الفروق الفردية فى الانتاج آهمية كبيرة فى 
الصناعة ٠٠‏ فهی توضح لنا أهمية انتقاء العاملین بطريقة سليمة » بحيث 
يوضع كل فرد فى العمل الذى یتناسب مع قدرانه: و استعداداته م وبذلك 
نضمن نجاحه فى عمله | واسهامه فى تحقيق الكفاية الانتاجبه ٠‏ ولا شك 
أن تكاليف الانتاج تتأثر كثيرا بوجود بعض العاملين ممن يقل انتاجهم 
عن المعدل المطلوب ٠٠‏ فعلى الرغم من أن العاملين فى مصنع واحصد 
يستخدمون آلات متشابهة » ويعملون فى ظروف متشابهة ؛ ويستهلكون 
من الخامات مقادير متساوية تقريبا : الا أننا نشاهد بعض العاملين 
دنتجون آل من المعدل | لطلوب 2 و هذا بغنی آنهم بحلفون لم ار 
مما ينبغى مما يؤثر بدوره على تكلفة السلعة اانتجة وربحية الصنم 
أو الشركة مه 


۲ - الفروق فى الاستفادة عن التدريب : بظهر العمال كثيرا من 
الفروق خی قدرتهم ء إلى ۳ ومدی انا دتهم من التدریب ۰ فالمعض 
منهم یستطیع الو وصول ال اا الطلوت من الحفایه بعد شثر ه محدده 
من التدرب 1 و البعض الآخر يحتاج الی فتره ؛ اطول من التدریب لتحقیق 
المستوى المطلوب من الکفایه 4 بدنما بعجز المعض عن تحقيق هد ه 
الكدافة راهان مت تسا هی لو في و نسم 
الاستفادة من التدريب فى وقت محدد آهمیه کیره فى الانتاج 4 حدث 
ان البرامج التدريبية تلف الوسسات نفقات کیره » سبواء أكان التدريب 
داخلباأ 0 خأ خارجا ۰ 0 العلوم آن العاملين يتقاضون عا عادة أثناء ء التدريب 
تكون دون eT‏ کما وکین : کم ع بتعرضون لاتلاف خامات 
ومنتجات عديدة أثناء فترة التدريب ؛ وقد يتسيبون فى اتلاف بعض 
الأدوات و الالات مما دزدد عبء ألخسا : لخسارة المادية للمؤسسة ۰ 
وبا لا خسافه اليم ذلك » غاننا نجد بعضص العاملين بحتاجو لم و 
محكم ومياشر من الشرفین افتر ه طویله > مما بعطل اشرافهم على د ای 


ی مد 


العاملین ۰ وقد. بحدث آیضا آن بحتاج هو لاء العاملون الى الاشراف 
المستمر والتوجيه. الباشر.من مغض:قدامى المعاملين المهرة الحنکین > 
مما يؤدى بدوره الى تدنى مستوى ,انتاجية. العاملين المشرفين ويؤدى | لين 
زبادة نفقات: ااتدرب: ۰ 

مما سیق lS‏ ام بانتقا +“ العاملين على اسن , علمية 
سلیمه 4 نحیث بستطیعون 2 

؟ - الفروق فى المواظبة والاستقزار فى العمل : توجد فروق بين 
العاملین من خيث الالترام بالمحافظة “علق مواعيد العمل وعدم التعیب 
أو التأخير ٠‏ ۷ نك أن غاب بعض , العاملین . وعد م التز امهم بالمحافظة 
على المواعيد الحدده الل يؤدى ) الى د ضعف 508 الانتاجية 0 يؤثر 
على معنویات : ناقى العاملين ٠‏ وغالبا م ما ترجع عدم المواطية والعياب الى 

ی الخعناتهن الشخصية لاعاملن وال انحا جاهاتهم نحه و العمل 3 
ودانبيتم 0 ومدى و د اليم 0 1 > والی : بعش 
0 المبكية ف فى العمل ۰ 7 


أة مق اندز ست ی أقصز "و قت ممکن ۰ 


e 


و ایضا : شروت دين ل من یت استموا رهم و رهم 
فى العمل أده طويلة وعدم اقتقان دين اعمال 00 الذى بؤدى 
انفكاك العمالة ( دورا ن العمل )2 ولا شك آن استمر 3 ر الفرد فى 
وأد ۷ سر ارم آمر له آهمیته 1 6 ؤقاضة آن تدرتب 07 یکت 0 
نفقات . كميرة ۰ لذلك. كان من الضرورى أن. دستمر الفرد فى عمله عده 
سنوات بعد انتهاء فترة تدرسه > کی بعطی نفقانت ندریبه وحت ی تستطیع 
املؤسسه الاستفادة امن خر 3 لاماي المدربين لفترة طویله . ۳ 
وتوص 2 سعض الدر اناك أن عم :تفأسب درحه صعوده العمل م 
قدر آت النرد ء امکانانه من العو امل الهامه التی تسدت كثيرا من حالات 
عدم ۳ 1 هر فی العمل" e‏ د اتضح من تعن هده 
الدراسات اه من "المکن الث الب" هن تالا ت العاملين ددر رکه کرد اذا 
راعبنا أنتقاء العاملين بحدث نون درجه المهار e‏ ¡ المطلوبة ية وصعوبة العمل 
متناسية مع امکانیات الماملین دير امن نتامج هذه الدراسات أن عدد 


۷4 
التتقلات الى تحدث بين العاملین ضعاف المقدرة والذين مقومون بأعمال 
سهله بعادل تقرییا نصف عدد التنقلات التی تحدث بين العاملين ذوى 

المقدرة العالية الذین بقومون باعمال سهلة ٠‏ عکس ذلك خی 
الأعمال المعقدة : غان عدد تنقلات العاملين ضعاف المقدرة بفوق كثيرا 
عدد تنقلات انعاملن ذوى المقدرة العالیه(۲ ۰ 


» - الفروق فى الاستهداف للحوادث : أوضحت در آسات عديدة 
وجود ذروق فردیه فی‌القابليه لوقو عللحو ادث آی «ا لاستهد اف للحو ادث» 
Proness)‏ خصعة نع م ) فبعض ض الأفراد يكونون أكثر استهد افا للحو ادث 
من غيرهم ء وآن المسئولين عن آکثر الحوادث فى أى مصنع هم 
الواقع نسبة ضئیا4 من العاملین ٠‏ وتشير احدی الدراسات الخاصة 
بتوزیم الحوادث التی وقعت غی فترة ستة شهور باحد مصانم السیار ات 
الذی بعمل به 58٠‏ عاملا الى أن هر ۲./ من العمال لم یتعرض لحوادث 
على الاطلاق > وآن هر ۲۱./ 1 استهدف لحادثة أو حادثتين » وآن 
۷ر ۱۸ .۰ منهم تعرض لثلاث آو آربع حوادث (۸) ٠‏ وهناك العديد من 
الدراسات التی آوضحت علاقة افده الغردیه والخماغة بالاستهد اف 
للحوادث نخلص منها ہما یأتی ۱ 
لعنصر « الجنس » تأثيره فى التعرض للحوادث » أذ اتضح 
أن النساء أكثر تعرضا الحو ادث من الرجال وخاصة فى قدادة السبارات ٠‏ 


لعنصر « لن ( تآثيره على البحو ادث » فکلما تقدم الفرد فى 
السن كان آقل تعرضا للحو ادث ۰ 


لعنصر « الخبرة » تآثيره فى التعرض لاحوادث م فکلما ازدادت 


EB. Me Cormick. and J. Tiffin; Op, Cit, ۰. (۷)‏ _ 
(۸) محمد عثمان نجاتى » عام النفس الصناعى ( ط ۲ ) . ( القاهرة : 
)٩(‏ فرج عبد القادر طه ؛ سيكلوجية الحوادث واصابات العمل ۰ 
( التاهرة : آلخانحی : ۱۹۷۹ ) ؛ ص ۵0 سب ۸۲ .۰ ۱ 


سا NO‏ مس 


س لعتصر « الذکاء » تأثيره على الاستهداف للهو ادث ء فکلما قل 
معدل ذكاء الشخص كان آکثر تعرضا للحوادث ۰ 


هناك علاقه بين اأسرعة الادراکیه والسرعة الحركية والاستهداف 
للحوادث ء فكلما تلت السرعه الادراكية والسرعة الحرکیه للفرد ازداد 
أستهدفه للحو ادت ۰ 
هناك علاقه بين الحاله الانفعالية للفرد و استهدافه للحوادت > 
فقد اتخسح أن آغلب الحو ادث وقعت للأفراد فى فترات حالاتهم الاتفعالية 
والتعب والاجهاد ء والاضطرایات الانفعالیة ٠‏ 


ع 
5 تحسين مسنوى الانتاجية ( المدخل الانسانى ) : 


لیس هنك ما ادل زيادة الانتاجية فی التنظیمات الادارية 
والصناعية من حیث الأهمية ٠‏ وهناك العدید من الأسباب لذلك ۰۰ 
آولها » أن الانتاجية تتيح الفرصة للحصول على آجور مرتفعة وحوافز » 
مما بؤدى بدوره الى رفع مستوى العشه للعاملين ٠‏ وئانیها . 
أن تحسين الانتاجية يرفع من مستوى الاقتصاد القومى بحيث يستطيع 
الصمود آمام المنافسة العالمية ٠‏ وثالثها م أن الأشخاص المنتجين يحققون 
الاشباع الاقتصادى والاجتماعى والمهنى فى حياتهم » حيث يشعرون 
بعائد ما پیذلونه من جهد فى انجازهم » وهذا الاشباع هو بالضرورة 
أحد العناصر الأساسية لتحقيق التوافق والصحة النفسية السليمة ٠‏ 
واذا وضعنا فى اعتيا رنا أصحاب الأعمال والمساهمين فیها 4 نجد أن كت 
مستوی ¦ الانتاجية یحقق لهم ما بطمحون أأيه من ربحیه ۰ 


واذ! ما نظرنا الى الدور الأساسى للانتاجیه فى تطور الجتمم ؛ 
بعض هذه الداخل لا یصلح للتطبيق ؛ دينما نجد البعض الاخر جديرا 


ون ۷ كلد 


بالاهتمام و تعستا .حلو لا ٠‏ عملنة ال الخو ۰ ا مله 


الجو انب فيما اتی ۳ 


آرت آلاجن ه. 

كانت هناك فکرة سائدة تفترضص 'بأنه:مع زیاده الاجر تتحسن 
الانتاجية . ولكن هذا كان آساس الأجر بالقطعة حیث-کان: الغامل 
یکافاً حسب انتاچه ٠‏ ولکن ليست العلاقة بين الاجر والانتاجية بهذه 
الاه > فهی ا تعقیدا من ذلك 027 E‏ آن هناك طرقا 
لاستغلال العاملین پاسم الأجر من أجل رفع .سنوی الانتاجیه. ٠‏ 
واننا ندرك آن نتمیه الانتاجية وزيادتها عن معا معينة لا يتفق مع 
شرعية العمل : كما يرفض العاملون فكرة الضغط علیهم لزيادة الانتاجية 
تحت تسعار من زبادة الأجر ٠‏ 

آلادارة العلمية : 


نقد شهدت 55 القرن الحا! لی ظلهور مدخل جدید أزيادة الانتاجيةء 
فد نادی 0 رورت تاياور 4 پالادارة العلمية وحم لواءها م ونتج عنها 
نظاما صناعيا جديدا لدراسة الوقت والحركة ٠‏ ومغزى هذا النذلام هو 
از فا الهندس الصناعی تحليل العمل الى حركاته الأساسية ثم 
بستبعد کل خطو ات آو حرکات غير ضرورية 7 ثم بعيد د تنظيم العمل او 
و الواجیات اشتمل علیها مرة آخری پالطریقه التى تجعل 0 جهود 
العامل موجهه نحو الانتاجية فقط » 


0 وقد نشأ عن تطبیق الادارة إل عار 5-7 هن اما 
حيث, كانو! 00 زيادة الانتاجیه .وتحسبينها دون آی. نفع مادى یعود 
عليهم 4 وهكذا كانوا بشعرون آنه بساء استعلالهم + وءلی اارغم من 
ذلك » فقد ظطلت خللت .الادارة العلمية وتطيبقاتها ع مجال العمل مدخلا هاما 
بستهدف تحسين الانتاجية ؛ وتجد موالين لها على مر الأيام ۰ 


1. Blake, and J . Mouton ; Productivity : The a 
Human Side. ( N.Y; AMACOM, 1981.) pp. 2 —- 10. 


ب ۷ ۷ سب 


۳ نت انتقاء العاملتن : ۱ 

نیز ر حر كه الاختيار أت ا وات معها فر نان فعض ا 
أكثر انتاجية من الآخرين ۰ وعاى ذلك : 4 ذا آمکن اختبار ال العاملين 

و آلاختبار ات" الندسية واجزاء المقايلة الشخصية ¿ كانه 

يمكن بالتالی تعزیز الانتاحية بانتفاء هولاء العاملین لانجاز الكعمال التی 
تناسبهم ۰ وعلی الرغم مما تؤديه ند النفسنية ی الصدد ؛ 
الا آنها تچد بعض العزوف والقاومه من العاهاين يسدب ما بنتج.عنها من 
تميبز بين العاملين » اذ أن بعضهم قد استناد من تعلیمه وميزاتِه 
دون الاخرین ٠‏ 

3 التدريب : 

نغتیر التدریت من بين الأفكتاز أن آثدنت. قیمتها خی تخسسنتن 
الاتتاجية م وخاضه مع م العاملين الحدد ٠‏ 2 الأساسفة هنا هی آن 
العامل الذى آمکن تعلیمه كيف ينجز العمل 'تشرعة ودقة سيصبخ آکثر 
اتتاجبه فى أقصن فترة ممکنه > دما يعوّد علة وی 2 بالنفع ٠‏ 
ویصدق هنذا » ليتس بالذستته للعاملین الجدد فقط » ولكن بصدق كذلك 
مع قداعى العام لين الذين بو اجهون مسئولیات منز ایدة ومعقدة خی العمل + 
وعلى الرغم من ذلك> قان التدریب تدا لا نلقی* التزخیب والحماس دائما 
مایت اتید ها مه E‏ ی ای 
المسنتوئ: اللائق من سرْعة التملم ؛ » وب يرشم التدریت وا اتف 
نی زا ا 


mr 


الاشراف 0 
هناك ' افتراض الم .ب ان امرف هو مفتاح تحسباين eT‏ 8 
وج ذا معن آنه آذاء كان اقرف متفهما لواجیات عمله ولدیه اتجامات 
ی مح ی ی اس تون 


فعالة. 9 . ومذا. . یکتسب, تفتیم وه و ویستطیع سار دافعیتيم نجو 
انتاج ا ٠ e‏ ومما لا َك فيه ١‏ ن تدریت الشرفین بيساعدهم على العمل 


بجلریقة أفضل مع الناس ومن خلالهم يد الانتاجیه » ولکن قد بؤدى 
هذ ! المفهوم الى خفض الانتاجیه ۰۰ فيعض آلشرفین لدیهم مفهو م خاطىء 
بآن الرسالة الانسانية تقتضی أن بكون لحليقا وطبيا مع مرژوسیه ؛ 
وأن يتغاضى عن أخطائهم فى الانتاج ؛ وكل هذا فى سبيل أن يحظى 
بحب العاملين له وتقديرهم اناه واعتياره شخصا لطيفا ٠‏ 


+“ الدائعية: 


لقد كانت الدافعية دائما عنصرا هاما لزيادة الانتاجية م وهی 
تعمل بطريقتين : 


(1) الخوف : من المکن أثارة الدافعية عن طريق الخوف + وهذا 
أحد العناصر الأساسية المثيرة للد افعية منذ قرن مضى ؛: ولکن اتحادات 
العمال ونقاباتهم نكت لحمابه العاملین من التهدید ولحمایه حقوق العامل 
0 8 عر ا وقم عليه ٠‏ وكان سد 
من ا علی المذرفين والدىرىن ال ۳0۳۳ ۳ 57 
الانتاجبه ٠‏ 

} ب ( آلشسعور مالو لاء والانتماء . مع ضعف تاشر الخوف كمثير 
للد اغعیه 03 أخذ الشسعور بالانتماء والولاء وروح الفريق نتشر دين 
العاملين ٠‏ فمن الموثوق به أن الانتاجية تزداد وتزدهر من خلال تنمية 
الحماس للعمل ٠‏ ويتم هذا من خلال ابلاغ العاملين > بطريقة انفعالیه 
هت لدافع السب والانتماء ا کون ذا 1 ات من خلال 
التعلب على الشمعور بالفتور a‏ من 9 حصيلة طبية اليوم 
أفضل ممأ كان عابنه الأمر بالأمس 7 مما شعو د على الفرد و الحماعه 
العامله والشاه بالکست الوفير ۰ ولکن هذا الدافع أخذ بضمحل هه 


۷ س المشاركة : 

بقصد بها أنه على قدر اندماج العاملین فى تحدیات الانتاج بقد 
ما بصبحون آکثر انتاجية » وهنا نجد اا 
العاملين دون أن بذکر لهم على وجه التحدید ما یفعلونه ٠‏ وهنا بجد 
العاملون آنفسهم مندمدوين فى موقتف ؛ العمل بكل کیانیم. وبحققون الکفایه 
الانتاجسه ۰ 


هناك ثلاثه مداخل المشارکه : 
۱ ۱( اعادة تخطیط العمل : 
وکان دسمی « توسيع نطاق العمل » أو « اثراء العمل وتدعیمه » » 
ی كلها تتسير الى فكرة مؤداها أن الشخص الذی يندمج فى اعادة 
01 يقوم به من عمل وما يحتويه من واجبات » فانه بااتالى ‏ 
ومن خلال المساعدة الفنية ‏ يرغب فى توسعة العمل وانتشاره من خلال 
القيام بشتی الأنشطة الرأسية والأفقية وييدأ فى تحمل مسئولياتها ٠‏ 
وهذا من شأنه أن يزيد من تعقد العمل فى شتی الاتجاهات م وبمجرد 
أن يزداد تعقد العمل فانه يتطلب المزيد من التفكير والاندماج ؛ ولذلك 
نری الشخص يشارك فی رفع مستوی الانتاج عما كان عليه مسبقا ٠‏ 
(ب) الادارة بالاهداف والنتائج : 

ة الأسايسدة هنا آنه عندما يشترك الشخص فى وضع الأهد اف : 
فانه يصبح أكثر اندماجا واهتماما فى بذل طاقته لتحقیق هذه الأهداف > 
والنتيجة ‏ حتما ‏ هی الزبد من الانتاجية ٠‏ ويرى الكثيرون أن المكا 
الناتجة عن الادارة بالأهداف والنتائج ايجابية ولكنها قصيرة المدى ٠‏ 
فهذا الدخل ينجح فى البداية » وبعد تحقيق الأهداف يصبح کثیبا من 
خلال التكرار > وبالتالی يعود نظام العمل الى سيرته الأولى ٠‏ 

ج ) دورات الجودة : ۱ 
٠‏ . وهی مشتقه آساسا من اللخيرة نی خن شم عم ریخ 
العاملين ویناقشون كيفية تحسين مستوی الانتاج كما وكيفاً ۰ وهذه 
العملية تنطوی على مبداً یقول بآن الذین يؤدون العمل لدیهم آفکار عديدة 


A’ 


تتعلق يكدفية آداء العمل بطریقه اسل ۶ وعندما پجدون_ آذانا صاغیه 
لآرائهم ويجدون أن توصياتهم وضعت موضع التنفيذ م أن الانتاجية 
تتحسن که وکیفاً ۰ 

وتبدو هذه الأغكار و هناك بعض آلقیود عند. : التنفيذ » 6 
خاصة عندما تكون اتجاهات العاملین سلبية نحو الادارة والمنشأة. . 
نمعظم ذه الجلسات أو الاجتماعات تجرى غیها الناتشات بطريقة 
سطحیه ؛ وتفتقر الى التفكير البناء التعلق يكيفية تحسین الانتاجية ٠‏ 
وقد نجد من العاملين مقاومة لكل تغبير أو کل جدند 0 'الأخطاء 
عند تطسق E‏ 


- الانساق الاجتماعية / التكاولوجية : 
EE ۹‏ الی اعتبارین آساسیین + آخفقا تماق سمل 
النظم التكتولوصة التى تحتق ) اللكفاية الانتاجية و اک بختص بأحسن 
تنظيم اجتماعى يجعل ۳۹ وارد اليشرية تید ال آلجو انب التكنولوجية » 
وهذا ما يسمى , بالماخل الاجتماعى 1 ر التکنولوجی ٠‏ " فقد اتضح أن 
الماملخ عندما يندمجون فی عادد التفكيز بشان. الخاتب الاجتماعی" مع 
العا التكنولوجى للانتاج. 0 فانهم غالا ۳ بجدون وا آفضل لتنظیم 
أنفسهم حنتی 'بحضاوا على E‏ الت ی یکدایا استناد النسق ق الاجتماعى 
الى الانتاجیه ٠‏ ۵ اه ا او ره 
- ومما لا نتك.غیه أن ا الخدنثة ة التي تستخدمها العامل تؤدى 
الى ٠‏ اتتاجبهه آفضل هما لئ استخدم. -العاملون .معدات بالته* أو قدیمه ٠‏ 


والواقع أنه :عندما 
مستوی الانتاجية فاننا نجد أن هذه الالات و العدات الحديثة تدهم 
بقسط كبير فى حل الانتاجية + ویلاحظ.حالیا آن الهارة فى تصمیم الالانت 
والعدات قد تقدمت بدرجه أنه سيبح شن ا لوقع فى السنوات القادمة 
أن یقوم الانسان الالی ومشتقاته وسینتشتر ویننهم بقحط ؤافر فى 
تحسين مستقوی الاختائجية بقلل من 0 لدت ۰ 0 
ا أعمال. الصيانة 6 7 4ه 


نجسب تكلفة المعدات الحديية: “فين مقابل تحقيسين: 


بيد + عد 


سعد ۸٩‏ سح 


العوامل الأؤثرة على الدافعية للعمل والانتاج 

اننا ندرك دون شك وجود فروق فى الانتاجية بين المؤسسات 
المختلفة ۽ بل وبين الادارات الختلفة فى المؤسسة الواحدة ٠‏ ويكرس 
المديرون جزء! كبيرا من وقتهم لحاولة التعرف على آسباب هذه 
الفروق ۰ فأحيانا تقع مسئولیه الانتاجیه اانخفضه على الاداره ذانها 
که كتين اف اط ار سیسات عر اله أو ر العمالة 
أو سوء العلاقات فيما بين خط الانتاج والادارة : وما أشبه ٠‏ وأحيانا 
ترسى الادارة العایا عبء مسئولية ضعف الانتاج على مدير الانتاج 
بالمؤسسة أو المشرفين الذين لا بستطیعون تذمية علاقات يشومها الثقة 
التبادله والتعاون مع المرؤوسين ٠‏ وفى كثير من الأحبان نجد العاملين 
غير مبالین بموضوع الانتاجية » فنرأهم غير مواظبین فى العمل ويكثر 
غبابهم وترتفع نسبه دوران العمل لديهم ٠‏ وهم غير مهتمين بالعمل 
وبعتبرون أن الانتاجبة لا تعنیهم 0 أن الادارة العليا لا تهتم 
بمشکلاتهم ۶ وقد توضح احدى هذه الأسسباب أو كلها ضعف الانتاجبه 
كماً أو كيفاً أو زيادة تكلفة الانتاج ٠‏ 


وائنا نحد التنفیذیین فم ی النشات الانتاجبه برددون آن الادارة 
العلیا لا تستنفد آکثر من نصف الامکانات البشریه ۰ وفی نشیس الوت 
نرى العاملین والشرفین برددون شکاياتهم وما شعرون به من احناط 
واتجاه سلیی نحو الادارة العلیا لعدم محاواتها التعرف على احتیاجات 
العاماون والمشرفين واتجاهاتهم ٠‏ 
%8 > 36 

۵ كيف يشعر العاماون نحو عملهم : 

لكى بمکن الوصول الى حل للمشکلات التى ذكرت فى الفقرة 
السايقة » قامت هكاف ادارية عديدة بخطوات ايجابية فعالة کی يعوا 
الى حقيقة شعور العاملين نحو بيكاتهم الهنبه ٠‏ فاقد حاولت الادارة 
أن تتفهم اتجاهات العاملین تحصو جوانب معدنة فى العمل مثل ٤‏ 

( ۲ س العلاقات الانسائية ) 


— AX — 

الأجر 4 والاشراف 4 و الاتصال » والأمن والاستقرار > وخرس التقدم ۰ 
واستخدمت الادارة الدخل العلمى الشائع وهو او الاستقصاء امعد 
بعت‌ایه ۰ حیث پوزع على جميع العاملين بالتشة » وکان آلعاملون 
بقومون بالاجانه عن 0 سكانة الاستقصاء أثناء ساعات العمل وبسلمونه 
الى الشرف دون ذکر آسمائهم ٠‏ وقد آوضحت الاجابات ما تامت به 
الادارة من حيث علاقات العاملين وكذا مو اطن الخظاً فى پرامج العلاقات 

الانسانية التى تطبقها ۰ 


ا من أكثر يحوث الاتجاهات a » e e‏ 
العاملین > ٠ )S.R.A. Employee Inventory)‏ ویتکون الاستقصاء من 
ثمانية وسبعین سوّالا مقسمه فى ۱4 مجموعه تغطی چمیع جو انب موقف 
العمل »> مع اتاحة الفرصة ا ا يا 
العمل ۰ وکانت أسكلة الاستقصاء مصممة > ميساطة 4 مئال ذلك : 

موافق غير متأكد له 3 


هناك ضعط كبير فى عملی ٠‏ + + و و وو وم ی وا 
_- الناس الذين آعمل معهم پتالفون بعضهم ۱ زر ۲ 
اه البعض الاخر ٠‏ + 4 هه NO : e ٠‏ 
آفکارنا عن كل ما يختص پالعمل . + و ۰ + ۰ es‏ 


وعقب استکمال العاملین للاستقصاء‌ات » قام فریق البحث بتصحیحها 
بالنسية لكل مجموعة من مجموعات الأسثلة وحلل النتائج وآوضح 
الارتباطات الختلفة فیما بینها » بحیث تعطی رجال الادارة صورة 
واضحة شاملة عن شمور العاملين نحو.اعمالیم فی الادار ات والقنام 
الختلفة . بالاضافة الى مستوی الروح العنوية فى الوسسة عامة ۰ 


-. R. Saltonstall; Human Relations in Administration. )۱ ۱( 
Op. Cit., 0.۰166 ۰ 


س ۸۳ سب 


ویوضح الشکل رقم ) ۱ ) نتائج البحث الذی طق على + مر +6 
من العاملن ۳ : 


1 
/ 
الفئة ( المجموعة ) اللاجابات | 
المؤينة 


5 - ظروف العمل | ۷۰ 1 
Ta 007‏ 1۳ 
۶ - مكاسب العاملين |[ “+ 
قرس تكاون ا ۱.۷۷ 
5 - غلاقات الخاماین | ۱ 
._ والشرفین ۱ 
۷ - الثقة فی الادارة ] 
۸ - الکفاءة الفنة 

الاشرافية ٠‏ 
٩‏ - فاعلية التنظيم 


۱ الاداری 
٠‏ فاعلية الاتصال 


۷۱ المكانة والتقدیر‎ ١ 


فى العمل 


: 0 : 
5 التو خدمع المؤسسة | ۸۰ |[ ٍْ 


شكل رقم ( ۱ ) كيف پشسعر العاملون دحاو عملهم 


O. Moore and R. Burns ; » How Good Is Good ۱ ۲( 
Morale ? » Factory Management & Maintenance , Feb.. 1956, 
p.130 . 


اد اند 

وقد حمعت بیانات هذا البحت من العاملين الذين بوش غلون 
مختلف آنواع اهن فى قطاع كسير من الأعمال و الصناعات »> بحیث كانت 
العبنة ممثلة التحارة و ااصناعه فی آعمال الانتاج » والأعمال لکتییه ع 
وأعمال الخدمات ؛ والاشراف م والادارة الوسطی > والادارة العليا ٠‏ 


23 2 26 
© ماذا بريد العاملون من عملهم 1 
يبدو من المعقول القول بان معظم الدیرین يتناولون موضوع 

العلاقات الانسائية بقولهم « علینا أن تعمل ها د اما الاشسیاء 
لاشباع حاجات العاملين ويؤدى بدوره الى أعلى انتاجية بأقل تكلفة » ٠‏ 
ولم يوضع فى الاعتشار. ما دعر یه العاملون آنفسیم تحع و جوانب 
9 وله التى ينشدونها من 00 ۰ 0 أى الخالات 4 
"۳ ما در بدرو نه من عماهم من حيث 8 حاجاتهم u‏ ۰ 

: 00 وماد مادیه ما هی الا اي ضثيلا من الحاجات التى 
ال للعاماين وبالتالى تحشیق الكفاية El ۰ ET‏ ننکر آهمیة 
الأجر بالنسبة للعاملين 4 ولکن هناك وحهات نظر مخئلفه ومتضاربه 
تالنس_به لد لاجر ی اب نی فى اثارة دافعية 0 
كيرا من 5 العاملين : 4 یتما اليه قدامی لماملین مختلفة 
اذ تنوفر لديهم الخيرة والمهارة ولکن تنقصهم السر عه و الوفرة فى : 
الانتاج ۶ ومن ناحبه آخری فان تفاوت الأحور دين الأعمال اخ 
فى المنسأة له دلالته ۰ فالأجور تعتدر من الرموز الهامة التى تشير 

الى كا اتمه فة امل فا يمن الاو يان 
آجورهم تخرج عن المألوف فانهم يطالبون بتعديل نظام الأجر بما يتلاءم 
مع الكانة والأهمية الخاصة بالعمل ٠‏ 


وهناك وجهه نظر مختلفه » فقد اتضح من البحوث أن كثرا من 
العاملین الذین يؤدون آعمالا روتينية کثیبه تبعث الضجر فى نفس 
العامل ؛ فانه بالتالی بطالب باازید من الأجر ٠‏ وقد علق آحد الکتاب 
علی ذلك وله : 

» اذا کان لديك عاملون بشعرون و ابا لاة وعدم الاعتمام 
بالعمل وتتقصهم الدافعية الحقيقية » والذين لا شعرون بالانتماء 
للعمل أو للمنظمة » فانهم سیساگون فى عملهم بطرق غير مألوفة ٠‏ 
وفحآة ودون آن بشعروا تج النقو د ادییم آکثر آهمیة من العلاشات 


الانسائنية » ۰ 


وتحت هذه الظروف يرى العاملون فى آعمالهم جوانب قائمة 
أو نوعا من الجزاء آو العقساب يدفعونه فى حياتهم ٠‏ وطالما آنهم 
لا یجدون غرصة للنمو أو التقدم من خلال ما بیذلونه من جهد فى إطار 
نظام بحقق تدرا ضئیلا من الاشباع والرضاء فانهم قد يلجاون اای 
التراخی خی العمل والتركيز على زيادة الأجر کمخرج من هذا الوقف ٠‏ 
وهکذا نجد أن زيادة الأجر تصیح لها دلالتها بالنسية للعاملين ذى مثل 


وعندما پشعر العاملون بآن مخدومهم يدفع لهم آجرا طببا م فائهم 
بحولون اهتماماتهم الى حاجات آخری شخصية ومعنویه + وقد عدر عن 
هذا الرآى بعض الرواد فى مجال الادارة بقولهم ٩۳۱‏ : « آن بعض 
حاجات واقعية ملحة بعد اشیاع الحاجات الأساسية ع« »> ومن آمثال 
الحاجات الشخصية و العنویه ما بو صف یکلمات متل » الشار که “€ 64 

Chris Argyris; > The Individual and Organizational (r) 
Structure. « Personnel Practice & Policy : The Changing Picture, 
AMA Personnelseries, 168 , 1956, pp. 6 —8 . 


Mason Haire and Josephine Gottsdanker, > ۵ 0 
Influencing Industrial Morale » : Personnel , May 1951, p. 1 


0 الل سس 


« والاعتراف والتقدیر » ؛ « والاستشارة » ؛ « والأمن والاستقرار » : 
ر والاتصال ) + وحیث آن هد ه الحاحات غير ملموسة غانها تختفی 
عن الادراك والمرفة الواعية للادارة ولا تخس ا وتتجاهل آهستها 
ا ای و ا ری هه اه 


العلاقات الانسانية بحیتث تتسبح الزید من هیده الحاحات ذنظرا لأهميتها 
دالنسیه للعاملن ۰ ولکن کشا أحبانا عضر ی المتاعب و الشکلات عندما 


تعنی بعض هذه الحاجات مفاهیم 9 مختلفه لدی المديرين ٠‏ 
فمتلا عندما بحاول ا)ديرون اشسباع الحاجة الى « الأمن » » فقد بتعنون 
خطة أو سياسة تشبع الأمن م من وجهه نظرهم ‏ کمدیرین ‏ وکما يدركون 
ويتفهمون « الأمن والاستقرار » : وليس كما يريده أو يراه العاملون ٠‏ 
وانه لمن الأهمية بمكان أن يدرك المديرون أن اتجاهات العاملين 
غامضة ومتغيرة فى الغالب ٠‏ فاستجابات العاماين لخطط المنشضأة 
وسیاساتها ونظمها تعتمد على اعتبار ات عديدة وقد تكون 0-0 ۳ 
فمثلا قد يشعر الموظف بالسعادة لوجود فرصة يغتنمها ليحصل ء 
00 داخلية : ولكن قد د ينتج عن هذه الترقية تن اش 


مع e‏ آخری من ن العاملین ينظرون اليه على أنه 1 على الجماعة 
ولیس أحد أفراد « ثشلة العمل » ٠‏ 
د 26 36 
و الرضا عن العمل ) الاشباع المهنى ) : 
آو لا ۳ دول العامل " 

بعد أن ناقشنا ما بريده العاملون من أعمالهم ۶ علينا آن نحقق 
التوازن بين ما بريدونه ووجهات نظرهم الخاصة بجوانب الرضا 
والاأشباع ال لتى بتوقعونها من العمل ٠‏ وحيث ان حل غرد فی العمل 


پربط هذه الاشباعات بقيم متغيرة باستمرار ومتجددة م فمن الضرورى 
أن دتحقق هذا التوا رن ۰ وعلاوة على ذلك 34 فعلى الادارة آن تحافظ 


— AV — 


على جعل حاجات العاملين متناسبه مع حاجات النظمه التی تتذيذب 
ونتغیر بدورها » فکیف ااسبیل الى ذاك ؟ أن الخطوة الأوان هی تحدید 
حجم ااشكلة > فدلا من الحديث عنها بصفه عامة علينا آن تحدد آبعاد 
الوضوع ٠‏ ویکمن مفتاح الموقف ذى حقبثه موداها أن الاشیاع الذى 
يريد العاملون الحصول عليه من عملهم يستمد خواصه من الادوار 
العديدة التی یقومون بها علی النحو التالی 

۱ - العامل کفرد : کل عامل / موظف يشعر شعورأ قویا بفردیته » 
مع رغبته فى حرية التعبير عن مشاعره واشباع حاجاته الشخصية ٠‏ 
وهذه حقيقة بذبعی ألا تعيب عن الأذهان » بغض النظر عن مدی اتفاق 
اهتماماته مع غيره من العاملین ٠‏ والواقع أن الضغوط التی تقع عليه 
کی تتوحد اهتماماته مع اهتمامات زملائه من شأنها أن تقوى عورم 
بفردیته وتوحده مع ذاته ۰ 


۲ العامل کعضو فى جماعة العمل : تشيه المؤسسة الانتاجية 
مدینه عسعيرة » ولسکتها من التأثر على الفرد ما يجعله بتوحد معها فى 
الهدف ٠‏ ومن الطبیعی أن نجد الوظف على اتصال مباشر بزملائه 
العاملين فى الادارة والهنه. و القسم ونوبه العمل » وقد قام الجمیع 
بتنمیه معاییرهم السلوكية الخاصة بهم كجماعة حتی يعملوا على اشباع 
حاجاتهم الجماعبة كما 0 ٠‏ وهنا نجد أن معظم الاشباع 5 
بحصل عليه الموظف من العمل مشستق أساسا من الاعتراف والتقدير 
الاجتماعى الذى تمنحه له الجماعة ‏ مثل الشعور بالانتماء » واأئرابط 
أثناء العمل » ومكانته من الجماعة » و الحماية التبادلة » وما آشبه ۰ 

؟ ‏ آلفرد کموظف بالمؤسسة : عندما يدرك الموظف هذا الدور 
بعمق واستيصار ؛ فان نجاحه بتطایق مع نجاح الوّسسه » ونراه فى 
بعض الأحيان بطور اختماماته ویکرسها لتحقیق آهداف الوّسسه وخدمة 
مضالحها ٠‏ ونتیجه لذاك فان الوظف قد بجد فى کلمه تشجیع وتقدیر 
آئ شىء آخر ؛ بینما نجده اذا لم يتلق هذا الاعتراف والتقدیر من 


ست AA‏ ست 


رکیسه فانه يكون اتجاها بتصف باللاميالاة وعدم الاهتمام فى مثل 
هذه الظروف الطارکة مستقبلا ۰ وتتأثر هذه الأدوار معوامل مختلغه 
مثل حجم المؤسسة ونوع القيادة والشارکه وما آشبه ٠‏ 

6 - العامل عضو فى النقابة : نظرا لتعدد نقایات العمال 
وازدهارها : غائنا لا نستطيع أن نتجاهل ما يتوقعه العامل / "لوظت 
من اتساعها لحاجاته من خلال عضویته بالنقایه » فهو یتوقع من الذقایه 
منجه حق الترشیح وتمثيل زملائه العاملین ادى النقابه : وتحقیق الأمن 
والاستقرار فى العمل : وحمایته من الفصل ااتعسفی أو هضم حقوقه 
لدی ااوّسسه التی يعمل بها : وتآمين مستقیله ٠‏ 


ومن الجلی أن هذه الادوار تؤدى الى مشاعر متضاربه ٠+‏ 
فالشخص الذى بحصل على الاعتراف والتقدير من ركدسه للانجاز 
الطيب الذى قام به بحقق أشسباعا غی دوره مع المؤسسة كموظف بها : 
ولکنه لا بحقق ذاك ك غی دوره مع الجماعه حبث قد بتولد لدیه انطیا ع 
بآن زملاءه فى جماعه العمل بعتبرونه ظلا تایعا للادارة ٠‏ كما أن الغرد 
الذى نشد التندم و الترقی السریع فى عمله س کمطلب فردی ل 
قد بجد ذلك متعارضا مع دوره خممتل النقابه لدی المؤسيسة 7 وبالتالی 
نفقد مدانته لدیها بعد أن انتقل من جماعة العاملين 5 صفوف 
المشرفين ٠‏ ولكن على الرغم من ذاك ؛ وعلى الرغم من أن أهمية اشباع 
الفرد تختلف یت السن والصحة وطول مدة الخدمة وغير ذلك من 
العو امل ء لدی الادار: قاعده قرو به تساعد ها على تنمية الروح 
العتویه العا 5 0 العاملين ٠٠‏ والادارة لن تعدم وسيلة تستخدمها 
فى هذا المجال ٠‏ 

د د عد 
ثانا دور الادارة : 
اتضح من احدى الذراسلات2350 أن الادارة تستطيع تنمية الظروف 


R. Saltonstall ; » What Employees Want from زه‎ 
Their Work » . Harvard Bus. Rev., Nov, — Dec., 1953, p. 74. 


— A — 

الملائمة فى النظمة بما يتيح لها الاستجابة الى ما يراه انعاملون مناسبا 
لاشباع مختلف حاجاتهم على النحو التالی : 

: العاملون کافراد : يريد کل منوم أن يشعر نحو عمله بما يأتى‎ - ١ 

(1) أن عمله مفيد ومثمر ومتتوع ويثير اهتمامه » وأن يدرك 
مدی. آهمدته وکخبه انحازه على الوجه الأكمل 'ء ۱ 

رات )أن وقسة سفق هته التانيدو السائدة وكيك يكون عاد لا 
بو ومعاونا ویعرف عمله چیدا 6 وأنه موضم كك الادارة ف 


( ج ) أنه یقوم بنصیبه بالمشاركة فى العمل الجاد ؛ وآن الاخرین 
بعتمدون على انجازه لتحقيق أهداف الانتاج دون ارهاق » وأن آراءه 
توضع فى الاعتبار ولذلك لا بحجم عن تقدیمها وشت اللزوم ۰ 

( د ) أنه یعامل کانسان »> ویجد الاعتراف والتقدیر بمهاراته 
وامكاناته و آفکاره 6 وبجد الاثابة العمل الخد الذى دنجزه : ویلقی 
التأسيد والمساعدة عندما يحتاج البها ٠‏ 


ومع ظروف العمل وأهمية العمل الذى أقوم به ء وبما یتیح لى أن 


(و) أن تتاح لى الفرصة لاثبات قدراتى » وتشجیعی عا 
والتقدم والحصول على الترقية عندما أستحقها » حتى آشعر بکیانی 
ومستقبلی ٠‏ 


) ۲ ( أن أحصل على عمل أشغر فبه بالسلامة والأمن والحماية 


ازاء الظروف التى لا أستطيع السيطرة عليها » وآن آعرف قواعد الأداء 
السليم والقيام بالعمل على خير وجه ٠‏ 


)ج( أن آعرف من ركسى مستوی انجازی » وما يجرى عى العمل 
وأسياب ذلك » وآن تجد آفکاری وسكاباتى 3 ذانا صاغية وان 
موضع الاعتبار ۰ 


۶ سب 
(ط).أن امعط مان ل متعاونون ومتفاهمون ؛ وآن 
الات الا نتاج و آدو انه بحاله حیده 4 مع و افر الامکانات الا مه للانتاج » 
ون الرؤساء متذهمون لجوانب العمل وظروفه » حتى آستطیم العمل 


دون توتر ۰ 


۲ كعضو فى جماعة العمل : يريد العامل / الوظف أن يشعر 
نحو عمله بالاتی : 

[1) أن دوری غى جرد ذريق العمل ضروربة : وآن ن هناك معايير 
لد اء الجماعه نتغهمها جبدا ونلتز دها ۰ 


( ب ) ھک م ومتميز بالكفاءة فى ادارته ؛ ویتفهم 
العاملين كما بعرف حاجاتهم ۸ وأنه خر من يمثلنا لدی الاداره "وید آغح 
عن حقوفنا ٠‏ 

) > ( ان موضع ثقه جماعتى وتوكل الى المهام التى أجيد القيام 
بها بحیت آقوم د دا اشار که اتفعاله فى حهود الجماعة » وکل ما هو ملائم 
للجماعة بلائمنی تماما ٠‏ 


( د ( آن آنسعر بالانتماء لحماعه العمل ي وان تشعر الحماعه بأنی 
أتقيل ما و من أنشطة وأستمتع بهذا ا داخلیا وخارجا ۰ 

0 أن ما أحصل عليه من آجر لغاء عملى بتناسدب مع ما يحصل 

عليه زملاتی ۰ فى القسم الذين هم شی نفنس امسق وى الهنی 4 و آننا ندرك 

جبدا ننا سداد الحصول على الزید من المكاسب اذ أ دذل كل منا أقصى 
ما دو سعة 4 ون لا ذنزل عن المشوى الذى التز مت ده الحماعه ی 

( و ) آن آجد التأنية والساندة من الجماعة عندما استحق ااثرقية 
لقاء ما دذلته من جهد فى تحقیق الأهداف + 

( ز ) نتعاون سویا لحمایه جهودنا وآعمالنا وارتباطنا ومستقبانا 
وأن نحد المساعدة فى حاله المرض أو عندما تتقدم يفا السن ۰ 


المتوقعة التى تؤثر على العمل وآن تهتم بما نقدمه من آراء ومقترحات 

E 1‏ مب وم .۰ 1 عم ۰ 0 ۰ + .۰ 
(طذ) آننا نتفق سوبا على د حطیم انى واأروتين ه وآن نحافظ على 
تا ووحدتنا 4 و آننا موضع ڏه ركدسنا وآننا تقوم دتصیینا الذى 
سئوقعه مدأ فی العمل ۰ 


؟ ‏ کموظف فى منظمة : بريد الشخص أن بشعر نحو عمله بالاتی : 


ی 


/ | ( آنه یقوم بعمل له قنمته ذى المنظمة / وآن النتجات جیده 
یقبل علیها الجمهور والسممة طبه ینبنی الحافظة علیها ؛ وآن ااننلمة 
تدار کشا ء۵ و« 


ومأ محم 


/ ب ( الاقتناع دأن الادارة بتعرف طریقها الصحیح و 2 ده 4 
ون رجال الادارة دتميزون بالأمانة و الدآب على العمل والكفاية وااقدرة 3 


وآنهم عند كام م د اما ویضعوننا فی اعتبار هم داستمر ار ۰ 


( ج ) أن الاظمة تعتمد عايهم فى انجاز الأعمال الهامة التى تدقق 
الأهداف ؛ وآن لهم و فى الشتون التى تؤثر علیهم : مع تشجیعهم 
على الادلاء بالاراء والقترحات اذا استدعی الأمر. ذلك ٠‏ 

/ د ) الحصول على الاعتراف والتقدیر من جانب الادارة عندما 
نستحق ذلك ء وآن الادارة تدرك أن العاملین يبذلون آقصی ما بوسعهم 
وتعمل من جانبها علی الافادة من جهود العاملين 7 

( ه ) أن تکون الأجور على الأقل متناسبة مع ما یتقاضاه الذين 
يشغلون نفس الوخلاكف فى الأقسام الأخرى » وأن الفرصة متاحة کی 
یحصل کل فرد علی "الحو اف والکافات الاضافية عندما نبذل 
جهدا إضافيا ۰ ۱ ۱ ۱ 

( و ) أن مستقبل العاملین یعتمد على تقدم الشركة وازدهارها ؛ 
وآن هناك فرصا مکفولة ان مستحق الترقية » وآن تشغل المراكز القيادية 
والاشرافية من داخل النظمة ۰ ۱ ۱ 

(ز ) الاعتراف و التقدیر لأخبرة والخدمه الطویله للعاملین بالنظمه 


بحيث يحصلون غلی الكاسب التی يستحقونها م مع تأمين مستقبل 
العاملین فى حانات الرض و اد نو ده ۰ 

3 ت( اتاحه القرصة للعاملين کی بعرفوا مجریات الأمور ِ 
بصدق و أمانة و انتظام 7 و آن تطلب ٠‏ الادارة المء ا التى تاز مه 
احاجن اذا لزم الأمرا٠‏ 

1 5 ( تعمل الادارة ما بوس عها حتن تجعل شه العمل جدیره 
پالاحتر ام وتتسم با اودة والسلامة والامن و الراحه للعاملن ؛ وآن ذل 
العاملون جهد هم لمساندة الادارة فى هذا الان : 


العمل والعمال فى الترآن والسنة . 

© العمل فى القرآن الكريم : 

عنى القرآن الكريم بالععل والتشجيع عليه » ونلاحظ فى 
غولة تع الى ۱ 

« فاذا قضيت الصلاة فانتشرو! فى الارض وایتفو! من غضل الله 
واذکروا الله كثيرا لعلکم تفلحون » . ( الجمعة : ۱۰ ). 

انها دعوة لنمسلم اذا انتهی من ضلاته آن يعمل ویجد ودحنهد 
لطلب الرزق ؛ ذلك ان هذا السعی عبادة كسائر العبادات ¿ بل قد 
فضا منودته ی آرقی منزله من العبادة وهی الحهاد ۰ ووصف اله 
العمل هنا بأنه من فضل الله ء فهو منه منه تعالی 4 وآن السعی و العمل 
سیب للغلاح ٠‏ ماذاأ كانت فردضه صلاخ الحمعه لها من ااخضیله 

و القدسیه و الکانه العال لبه > ما لأ * فان هد ه الفريضه يا ا ۹ سام 

أو تمنعه من الان ر ھی الأرض ص و الایتعاء من مضل الله ٠‏ 


ومن عنانه القر ن بالعمل و اهتمامه به آن جعله نعمة من 5 


التی :ستحق الشکر » 0 تعالى : 
)) ليأكلوا من تمره وما عملنه أبديهم ء اغلا بشكرون ((° ۰ 


( یس : ۲۰ ) 


Q۳ 
2 و عندما نسح القر آن الكريم و حوب قيام اللي على الصحابة‎ 
1 دين أسسياب النسخ وهی اشقه التى بلاقيها آلتجار ی آسفار هم‎ 
: قال تعالى‎ ٠ وغرن السعی د ی التجارة بالجهاد فى سبیل الله‎ 
وآخرون یهربون فی الأرض يبتغفون من فضل الله وآخرون‎ ۰٠۰ (( 
) ۲۰ : یقانلون فى سبیل الله ۰۰ » ۰ تک ( الزمل‎ 
وقد ذوه القرآن ی الكريم مشار ن كثير من الصناعات » من ذلك قوله‎ 
۰ » ۰۰ ست اد فيه بأس شدید ومنافع فلناس‎ ۰۰ (( 
) ۲۰ : الحديد‎ ( ۱ 
۲ وو ا الى صناعة 5 ۶ ۲ هت‎ 
۰ )) ۰ صنعة لبوس کم لصم من پاسکم‎ e » 


( الأنبياء : ۸۰ ( 
وقوله تمسالی : 
٠١ «‏ وألنا له الحديد ٠‏ أن اعمل سابفات وقدر فى السرد ۰۰ . 
ا 


" وقال منو‌ها بصناعه الجلود والأكسنة 1 

(( ۰۰ وجعل لكم من جلود الانعلم بیوناً 052 يوم ظعذكم 
ويوم اقامتكم ومن أصوافها وأويارها وأشعارها آثائا ومتاعا الى حين » ٠‏ 
ر el)‏ 
وآشار: الى صناعة البناء بتوله تعالى : 
(( ۰۰ وبوآکم فى الأرض تتخذون من سپولها قصورا وتنحتون 


۱۳ 5 
سفن( ٠:‏ 
واستع الك باعتا بدا ۰ ۰0 0000 
2 عد چچ 


(13) ابراهيم النعمة » العمل والعمال فى الفكر الاسلامى . ( جدة : 
الدار السعودية للنشر والتوزيع 4 ۱۹۸۵ ) ۰6ص ١١‏ س )ا . 


ها و بت 


© العمل فى السنة الحمدية : 


کن ولول الله خن يشل فیح وى :مله اط الان 
ویلاطنهم ٠٠‏ فهو القدوة الذى ينبغى أن يقتدى به كل عامل فى تواضعه 
واخلاصه للعمل وأمانته ٠‏ فقد كان مر راعيا للغنم فى صباه » وكان 
تاجرا يعمل بتجارة السيدة خديجة فكان مثال التاجر الصادق الأمين ء 
وعمل فى تجارته بعد ذلك ٠‏ وكان كم تومه و نعله بيديه ٠‏ 
وكان سهان ا وداه ص توت الى الما میگ رست 
۳ حرفتهم » فكان بشجم النجارين بقوله : « كان زکریا -- عليه 
ا مرت ۱ (رواه آحمد ومسلم ) 
وقد ذكر e‏ الله وسلامه عليه كت ان اخيرات الان 
0 كانوا يعملون فى الصناعات اليدوية ٠‏ فعن ابن عباس 
رک لاه ماب جوزل الله ال أو دافروة كان ادا 
( يصنع 9 و الدروع ) » وکان آدم حرائا » وكان نوح نجارا م 
وكان 'دريس خياطا » وكان موسى راعيا » + (رواه الحاكم ) 
وقد آوضح - عليه الصلاة والسلام - أن العمل من آشرف وسائل 
الکسب » فقد سكل - عليه الصلاة والسلام ‏ آی الکسب آطیب ؟ 
فقال : « عمل الرجل بيده » وكل كسب مبرور 6 ۰ 
( رواه البيهقى والحاكم ) 
وقال عليه الصلاة والسلام : « خير الکسب كسب العامل اذا 
1 (یواه آمد) 
وقال . : « ما كل آجد طعاما قط خیرا م من أن اکل من عمل هده ء 
وان بی الله داوود ‏ عليه السلام - كان يأكل من عمل يده » ۰ 
) رو اه البخاری ( 
وقد أوضح ‏ صلوات الله وسلامه عليه عن مكانة الرجل الذى 
بمسی وقد آنهکه التعب من عمله ء فقال : 


لا 48 
« من آمسی کالا من عمل دده آمسی معفور ا له » +۰ (رو اه الترمذی) 
وقال عليه الصلاة والسلام : « التاجر الصدوق الأمين مع النبيين 
و الصدیتین نا ۰ ۱ ۱ 0 ل واه پیب 
یاه ی مر یه قال 0 
النبی فلا 4 فرأى أصحاب رسول الله" من جلده وتشاطه 
فقالوا : سك الله » لو كان. هذا فى سبیل الله » فقال رسول الله 


صلي الله عليه وسلم : 

)20 اذا کان خرج بسعى غلى ونده ضعارا فهو فی سقيل الله 4 وان 
خر ان تنه باب ای ديرا لل .وان کان خرج يسعى 
رياء ومفاخرة فهو فى e‏ 9 2 ۲ 
الأحر 7 لام الدهر وقائم 0 9 . 0 

558 البخارى ی ومسلم ( 
* 3 0# 

3 , العامل فى الامسلام "0 : 

نيدو من افيد أن نلخص حتوق العمال وو اجباتهم هی الاسلام 6 
وهی تلك الحقوق والواجبات التی شرعها القرآن الکریم منذ آربعة عشر 
مرنا 4 وود ضحتها وفسرتها الأحادىث النموية الشريفة 6 لف لتطيق حنی 
یام الساعة ٠‏ ويمكن أن ناتسم خقوق العامل لى حقوق 


رئسیه هی : 


(۱۷) سيد .ید الحميد ٠مرسى:‏ » :السشخصية المنتجة « سلسنة دراسات 
نفسية اسلامیة (۳) » . ( الشاهره : مکتبه وهبه » ۱۹۸۵ ) » ص ۱۵۲ س ۱۱۳ 


بح 189 چا 
هق العمل ء 
الحق فى الاجر العادل ٠‏ 
حق الراحه والرفق فى العمل ٠‏ 
حق الضمان وکثاله العامل عند الحاحة ٠‏ 
وسنناقثى كلا من هذه الحقوق باختصار : 


أولا ‏ حق العمل : 


: حق كل فرد فى اختيار ما يناسبه من عمل‎ - ١ 

قدر آته و خر انه و امحأنانه ومو اه ۰ وقد ورد فی الحدیث الاو 1 
00 دل یسر لما خلق له ( ۰ فالاسلام مند ظهور ه آکد ۳ تکافو 
الفرص دين الجميع 4 فلا بخص آحدا آو طاکفه معدنه موظلائف محدده 
وظائف بتلقاها الخلف عن السلف ؛ فکما جاء فى ااحدیث الشردف : 
ر الناس سواسية کأسنان ااشط ) ۰ 


ان ميدان العمل بالتسبه للائسان المسلم و اسم مسیح + ۰ ؤذقك خاق 
الله للافيئان ها ف الارفى مها وض له ما فی الهو ات وار 
والبحر م وجعل له الأرض ذلولا ٠٠‏ خميدان العمل واسع رحب ؛ ومجال 
الرزق موحود ذى كل محان 4 فلم بقصر الله الانسان على عمل معن 
دون غيرد 4 بل م آمامه کل الیو ات لکد ویخدح ویعمل 0 ودعا الاسلام 
السلم اذا ضاقت به سيل الحياة فى مکان أن بسافر الى مکان آخر 
لیعمل فيه ٠‏ وقد آعطی الاسلام للفرد السلم الحرية فى اختیار العمل 
اذى بتاسبه ویتفق مع مبو له ورغباته و امکاناته ۰ وقد ترك الاسلام 
للفرد ااسلم أن يختار العمل الذى يريد ؛ لأنه بهذا الاختیار يحفظ له 
کر امته و آدمسته ۰ 
قال تعالی : 
© ۲« فانتشروا فى الارض وابتغوا من فضل الله ۰۰ » 
) الحمعه ۱ ( 


2 


و (( ۰۰ وجعلنا آية النهار مبصرة لتبتفوا. خضلا من 0 00 


ه ( هو الذى جمل لكم الأرض ذلولا فامشوا فى مناغ وكلوا 
من رزقه و+ )) + ب " ( الك : ١ Oe‏ 
و ی الفلك فیه بآمره ولتبتفوا 
عن فضسله 6۰۰ ۱ 3 e‏ 
۱ ۲ س المساواة بين الرجل والمرأة في حق العمل : ا ا 


سو ی الاسلام سان الرحل والمرأة ذى حق العمل مکی فآیاح للمر آة 
أن موم بکافه الوظائف a‏ والأعمال آلشروعه التی دحسن آد اءها ولا تتنافی 
مع طبی‌تها » وآن تجنى ثمار جهدها وعملها » شآن الرجل ‏ قال تعالى 


٠٠ « ©‏ للرجال نصيب مما اكتسبوا اللا لسع نينا 


اکتسپن. ۰۰ » ۰ 2 ( النساء : ۳۲ ) 
© « فاستجاب لهم ربهم نی لا أضيع عمل عامل منم من ذکر 
اراح ا و نا تا 


ولقد کان من المؤمنات فى عهد سول عليه السلام والخلفاء 
الراشدين من أدعده ۲ من لعن أأقمة فى الانتعال بالتجارة أو التعليم 
أو التطبيب أو حتى الغزو والقتال .۰۰ فلم تخل غزوة من غزوات 
الرسول. يتر من وجود نساء بقمن بمساعدة. القاتلین بوشتون الاسعاف 
ل ل لين التاريخ مواقف بطولية مجيدة 
كالسيدة « أميةبينت قيس الغفارية » التى أكبر الرسول عليه الصلاة 
والسلام حسن بلائها .فى غزوة خبير . ». فقلدها قلادة تشضمه: الأوسمة 
الحربية المعاصرة » وظلت هذه القلادة تزین. صدرها طو ال ی 
ماتت دفنت معها عملا بوصتها ۰ 


اوقد نيع عدد صثر ' من نساء المسلمين وتززن فى 5 القرآن 
و الفقه و الحدیث ونستی امد وا كارف و الفنتون 7 وكان منون معامات 
 7(‏ العلاقات الانسانية ) 


سس ۹۸ الت 
فضلیات تخرج على آیدیهن. كثير من آعلام الاشلام ۰ وکان لاسيدة 
نفبسة حفيدة سيدنا الحسن بن على بن أبى طالب رضى الله عنهم ‏ 
وهی صاحبه المقام المعروف فى مصر - كان لها فى مر مچلیس ی علم 
حضر ه لامام الشافعى وتسم علیها شبه الحديث ۰ 


ان من حق الرآة اذا آرادت العمل آن_تعمل ء ولکن فى عمل 
یتناسب مع ظروفها وطبیعتها ۰ ولها أيضا أن تعمل خارج_بيتها ان 
كانت جاجتها للعمل ماسه » خاصه اذا كانت تعیل صبیه صغارا لیس 
لهم من ينفق عليهم ٠‏ واذا أقذمت اار أة عل تا ات 
عليها اتباع ما تا ۱ ۱ ١‏ ا 

م ) 0 ( أن تارم بالآداب والأخلاق الاستلامیه فی عملها 5 فتستر 
جند ها که بحدضره الرجال الأجانب عذا | لوجة والكقين تمن" الفتة 
وآن تكون ملابسها محتشمة لا تلفت آنظار الرجال. الیها ء. بر 
( ب ) أن تکون جادة فى حدیثها منزنة فى آعمالها » فلا تخضع 
بالقول تون کم “ولقد قال القرآن الكريم / و تاکز ۳ 
زوجات الرسول لے : 

« ۰۰ فلا تخضعن بالقول فيطمع الذى فى تلبه مرفی وقان 
قولا معروفا » ٠‏ ۱ ( الأحزاب : 5) , 


ENS)‏ وس الله 
سل نهی المرآة عن ذلك فقال 1 « من كان دومن بالله و الیوم الاخر 
اي ل ی ة » فان ثالثهما الشيطان: » .۰ 
٠‏ (زواه أحمد ).. 

J‏ د ) . أن یکون عملها منسجما مع طبيعتها وقدرتها : کالتعلیم 
والتمريض و الولادة والخباطة ٠٠‏ فطبیعه المرآة تختلف عن طبیعه الرجل > 
وتختلف قدرتها عن قدرته بصورة عامه » وهذا الاختلاف فى الطببعة 
والقدرة یحتم أن تختلف المرأة عن عن البح فى تحص ی 39 


(۱۸) ابراهيم النعمة ؛ ورجع سایق ؛ ص 56 س ١٦‏ . 


س هت 


یکون توزیم, الأعمال دين الرجل. وا لمر أت وفقبا. لاستعد اداشبکل منهما 
وخصانصه ۰ ولیس فى هذا التوزیع أيه مهانة للمرأة أو تخفض من 
كرامتها » لأنها تتساوئ مع الرجل فی, الانسانیه » وقد خلق.الله الذکر 
والأنثى من نفس واحدة » ولکننا نجد اختلافا كبيرا بينهما ذ 7 ابتزکیب 
العضوى والتركيب النفسى ؛ مما يترتب عليه اختلاف فى الخصائص 
والصفات یقضی بان یکون و الاعمال توزیعا پتتاسب 3 
خصائص كل من الرجل والرأة ٠‏ 1 


۲ الا تمييز فى العمل شوى الكفاية : 

۱ حق العمل فی .الاسام هو دون E‏ الكفاية 4 5 موك 
الاسلام اختيار الأصلح لأداء العمل دون اا آخر + رف هنذا 
اي يقول الرسول الكريم ل : 

2۰ من 00 من آمر المسلمين شيا فولئ رجلا وهو یجد من عو 
أصلح هه 4 فد خان ورسوله 000 ۰ صا ا ( ۱ 
۱ ۹۳ الأمر آن ۳ الاسام 0 سناد الأمور الى غير آهلها 
هو ا علامات الساعة م اذ روی بو هربره أن رسولٍ الله 9 قال : 
> 2 ال ادا مشخ 0 - الم ٣ال‏ يز أهله م م 

> با لدم لام رس روالیخاری). 

ODS‏ الله عنه : « من ال 
00 لمودة عر SS‏ لذلك فقد خان الله 2 


1 ۳ س مكانة العمل البدوى فى‎ ١ ٠ 


ل اماد ال ٠‏ ولكن كه المطلوب من | السلم هو 
التشاط البدنى بالدرجة الأولى " ۽ وهو ما ورد کي قوله تعالی : 


بس ةعةأ س 


« لیاکلو! من تمره وما عملته آبدیهم » آفلا پشکرون » ۰ 
( پس.:.۳۰. 
والعبادات فى الاسلام هی نشاط بدنی مصحوب بذکره وحمده 
تعالى ٠‏ 
واذا ما تتبعنا أحاديث النبى عليه السلام وسنته » نشهد بأن 
العمل الیدوی له مكانة عظيمة ٠‏ فیقول عليه الصلاة والسلام : 
« لأن بأخذ آحدکم حبلا » فيآتى بحزمة من الحطب على ظهره ٠‏ 
فیبیعها یکف بها وجهه » خير له من أن یسال الناس آعطوه آم منعوه ۰ 
وقال صلم : « ما أكل آحد طعاما : NS‏ 
وان نبی الله داوود - عليه السلام - كان يأكل من عمل يده » . 
رواه البخارى ( 


ولقد كان الصحابة رضوان اله عليهم - سواء فى ذلك ا 
آو ا شت يشتعلون کک ٹی 0 لجار 0 000 
نا ا e‏ له ۹ الأ بنق هواس 


۳ بت 4ك الکفایه اليم به ۰ 


ولقد م مضی فقها» الاسلام على اعتبار جمیم الاعمال الفنية والهنية 
فروصن کفابه ۰ فی الام 500 ا آولی الأمر آن تسعی لاظهار 
ورجال الأعمال وغير رهم ٠‏ 


ه ‏ واجب الدولة فى توفي الجن ا 2 


ن حی العمل هو حی. مقدس لكل در ددر ۱ دان .أو آنتی 3 بختار 
كل ما دنا ده وفقا لقدراته ومؤهلاته ۰ فاذأ عجر بأسالییه الخاصة 
آن بوفر اه ق 4 تن مكو ذلك 1 لی !ل دولة خيث تلتزم دی 


الاسلام بأن توجد للفرد العمل الناسب آو قرف له اعانه طؤال فترة 


تعطاه لر - بت خارج عن | رادته ۰ 


تا ۱ انیت 


وما قرره الاسلام فى هذا الخصوص مذد أكثر من .أربعة عنس 
قرنا لم تعرفه آرقی الجتمعات الأجذبية الا حدقا 4 وبعد. صراع طويل 
- وعلی ذلك فان الجتمم الذی بلتزم حقا بتعالیم الاسلام هو مجتمع 
العاملین: ۰ .و هو مجتمم لا بعرف" العطالة / البطاله ) التى كاد تکون 
صفة لامقة كتير من الجتمعات خاصة التقدمة منها + 
انیا - الحق فى الاجر العادل : 


- لاجر بحسب العمل : 
“إلا عده رم الاسلام هی أن آیکون 3 بحست العمل دون ظلم 
آو نخان أو دور م اذ بقول الله تعالی ۲ 
س ( ولا تبخسوا الناس اا د 1 الأعراف : ۸١‏ ) 
© « ولكل درجات a‏ عملوا ۰ وليوفيهم آعس‌الهم وهم 
لا يظلمون » + (الأحقاف 0 
وعاى ۱ ذلك غانه 5 ی الاسلام. دتعین على ا آن تتدخل لضمان 
الأجر العأ 0 و حمایته من العدو آن علبه ء أذ د بتول الله تعالى : 
(( ۰۰ نی لا أضيع عمل عامل منکم من ذكر أو أنثى ' ٠+‏ ۰ 
ار آل عمران : ۱۹۵ ) 
» ان الذين آمنوا E‏ الصالحات ۳ أجر غر ف )") ۰ 
) فصلت : ۸ ( 
.. ويقول الرسول عليه الصلاة والسلام : 
 .‏ « آعطوا الأجير حقه قبل أن بجف عرقه » ۰ ۱ 
) رواه آبو يعلى ) ۰ 


ef نت‎ 


د عن آبی هريره رصی الله عده أن ا ي قال : 2 ثلاثه 
RS‏ 


تمنه م ورجل استآحر احيرا ء فاستوفی منه : ولم بعطه آجره » ٠‏ 
تسه کو ۱ ( رواه. البخاری ) 
سر « ظلم الأجير آجره من الكبائر » + 20 (رواه آحمد) 
شقن ا سعید. الخدوى رفي الله عنه أن التي علخ غال : 
« من استآجر أجيرا فلیسم له آجرنه » ٠‏ ( رواه الببهقی ) 
واذا كان الاسلام پقرر أن الأجر بحسب العمل » فانه بالتالی يقرر 
تفاوت الأجور بحسب نوع العمل وآهمیته »> فيقول تعالي : 
® « وما تجزون الا ما كنتم تعملون » ۰ (الصافات : ۳۹) 
و « ولکل درجات مما عملوا ۰۰ » ۰ ر الأحقاف : ۷ ) . 


۲ - اقرار الهوافز : 
اذا كانت ت النظم الامنتراكية تلترم بتوفير فرصة العمل لكل مواطن 
حتی بشعر بالأمن والاستقرار ذى حانه 4 فان القرآان ن الكريم منذ أكثر 
من | أرمعة ی درل بایات مخکمات خى هذا الاق : 
© « وفى السماء رزقكم وما توعدون ۹ ر الذاریات : ۲( ۱ 
© « وما من دابة فى الارض الا على الله رزفها ۰۰ » . 
/ هود ٩:‏ ( 
١ » 8‏ وكاين من دابة لا تحمل رزقها الله برزقها واياكم ٠‏ ۰۰ ۰ 
۱ ( العنكيوت +١‏ - 3 
وغير ذلك من الایات التى سهد ف امین الا تسار ن على حباته : 3 
فيسعى الى العمل والانتاج وهو مطمئن آمن دون أن يسناوره خوف 
بصدق وعد .الرازق سبحانه : 


کے يو ا كك 


« ولو أن أهل القرى آمنوا واتقوا لفتحنا عليهم بركات من 
السماء والارض ٠٠ 2٠ ) ٠١‏ الأعراف : دو ) 
ولم يكن اسناد الرزق الى الله تعالى فى مثل هذه الآيات دعوة 
الى التو اکل و التقاعس » دل هی دعوة الیئ العمل »> لأن آلقعود عن السعی 
یضاد قائون الحياة الانسنائية ویضاد الرسالة التی طلب من الانسان 
آداؤها ٠‏ و الاسلام خی ذلك يدعو الفرد لبذل الجهد وافراغ طافانه 
التى وهبها الله ۳ ی حدود امکاناتها » دون أن ینتظر من الدولة 
أن ”تدبر له كل أموره99 مه 
| والاسلام پفتح الباب لكل آنواع فا کانت ( غبی 
صورة مكافآة مادية آو معنوية ) : أو سلبیه ( فى شکل عقوبة ) ۰: ا 
من ذلك زيادة انتاجبه العمل وناحسين مستوى الأداء 6 وتجنب الاهمال 
والتقصير ۸ وبث روح الجدية والبادرة والاجتهاد ٠‏ فيقول تعالی 
« فمن يعمل مثقال ذرة خیراً يره ۰ ومن يعمل مثقال ذرة شرا 
یره ) ۰ ( الزلزله (AY:‏ 
<«أ_ دب 
ثالثا احق الراحة والرفق فى العمل : 
١‏ - تحديد ساعات العمل وأوقات الأجازات والراحة : : 
٠‏ " يعبر عن حق العامل فى الراحة بالصطلح الحديث « تحديد ساعات 
العمل وآوقات الأجاز ات » + وبقول الله تعالى فى كتابه الكريم : 
6 ی تیا العسر ٠١‏ ) ۰ 
بر ( البقرة : ۱۸۵ ).: 
e‏ « لا يكلف الله نفس الا وسعها ٠١‏ » ۰ ( البقرة :۲۸۰۰ ) 
© « يريد الله أن یخفف عنکم » وخلق الانسان ضعیفا » ٠‏ 
) النساء : ۲۸ ( 


: عبد السميع المصرى » مقومات العمل فى الاسلام .. ( القاهرة‎ )( ٠ 
: مكتبة وهبة 6 ۱۹۸۲ ) اص ۲ س 6 مه‎ 


. وبقول. الرسول. الکریم. عليه الصلاه والسلام :. ۱ 
» .روجوا القلوب ساعه بعد سساعه ۳ القلوب .اذا کلت 
رح E‏ و البخارى و 


مت « يسرو اولا 0 ؛ وبشرو ول تنفروأ © ۰ 


ا ۱ ( رواه البخاری ومسلم ) 
٣‏ العلاقات ١‏ الانسانية فى العمل : 

e‏ یدعو الى الرفق عامة وو یعبر عنه بالذهوم 
الحديث « العلاقات الانسانية » ٠‏ فأساس هذه العلاقات فى الاسلام 
هو المحية و الوتام و الرفق أ و التسامح * وباعتبار آن دين هو « ( 
فلا بقتول رسول الله 3 م 7 7 الدين العامله ( ۰ 
لول ای ۱ 

6 0 .خذ . العفو وآمر . یمیت وأعرض عن انجاهلین 


7 (الأعراف : 35 ٠)‏ 
© 1 ا 2 الساءة د 6 وت الصفح الجميل yT‏ 


( الحجر مد ) 
و « ٠٠‏ وليعفوا وليصفحوا » ألا تحبون.أن یغفر الله لکم » والله 

غفور رحيم » ۰ , ( النور : ۲۳ ) 
و « ۰۰ والكاظمين الف والعافين عن الناس » والله يحب 

المحسنين » ۰ ۱ ۱ ۱ ( آل عمران : ۱۳۵ ). 


.2۳ ولا : ستو الجسنة. ولا السينة ». آدفع پالتی هی. آحسن 
فاذا الذی بينك وبینه عداوة كأنه ولی حمیم ۰ وما بلقاها الا الذین 
صبروا وما يلقاها الا ذو حظ عظیم » + ٠‏ .( فضلت:: ۳6 وم ) 

ومن"الخدیث النبوئ الشزیف": 0 

- «ان الله رفيق بحب الرفق فى الأمر كله « ۰ متفق عليه ) 

| ب « ان الله رفيق يحب الرفق » ويعطى على 0 ا 
على العنف وما لا يعطى على سواه » ۰ . . ا (رواه مسلم). 


بت )| س 
— 02 ان الرفق ب یکون. فی شی ؛ الا ز انه 3 ولا رح من ىء 
الأ شانه. » ۰ ا E e‏ ( رواه مسلم ) 
Ja. ۰‏ مروا ولا تعسر و أ ه وش و | a‏ ۰ 


€ ) رو اه السخار ی ومسلم ) 


8 الس ا ا © » ( رواه مسلم:) 


۰1 
و 
رابعا - حق الضمان وكفالة العامل عند الحاجة : 
ان ما وصل اليه العمال الیوم من ضمانات وتأمینات اجتماعية 
تفال لمك اد الوق أن 0 1 الشيخوخة » انما هو ثمرة 
0 طویل وضراعات بين العاملين واصحاب الأعمال وتضحيات تَبِيرة 
على مر الاجیال ۰ نوهو آیضا هرد ام المشكلات الاجتماعية الناجمة 
ج له الصناعية والتقدم الاقتصادى ۳ ۱ 


را الامر فى الاسلام ا 00 حق الضمان والتكافل 
الاجتماعی للعاملين منذ أكثر من أربعة عشر فرنا » وفی وقت كانت فيه 
الجاهلیه والتخاف بسودان العالم ه ی كحق مقدس يعلو فوق کل 
الحقوق باعتباره حق الله سيحانه ا ۱ 
ولم يكتف الإسلام كرون هيه الماك امامل کته هه + 
بل عممه لسائر الأفراد فى الجتمع ا لذألكٌ موسسه مستقله لها 
مواردها الخاصه ألا وهی « موّسسه الزکاة » التی هی بانتعبير الحدیث 
« موسسة الضمان الاجتماعی » » ویقول الله تعالی : ۱ 
« وآت ذا القربی حقه والسکن واين السبیل ۰۰ » ٠‏ ۱ 
۱ ( الاسراء : ۲۰ ) 
وجاء فى الحدیث الشریف : « من ترك كلا فلیآتتی فآنا مولاه » ۰ 
000 ( رواه البخاری ومسلم 


آی من ر كك 6 رده بة ضعافا :قلیاتتی .بصفتی الدولة فأنأ مسئول دنه 
کنیل به ۰ 


۱۵ سد 

وعنة ی : » من ولي عملا ولیس .له منزل فليتخذ منز لا 3 

اله روه وت ی ی E‏ 
: ( .رواه آحمد ( 

واذ ذو بسمه ع الاسلام فى تطبيق ميداً ضمان العمل وكفالته عند 
الحاجة 4 قعممه بالنسية لکل . فرد بعیتن: فى مجتمع : اسلامی با . كانت 
جنسيته ٤‏ فقد آرنتفع سه آیضا فجعله جو هر الدین وأن فى اهداره تكذسا 
لرسالة الاسلام ذاتها ۰ 


قال تعالى : 
۵ ۲ أرأيت الذی یکذب بالدین ۰ فذلك آنذی يدع اليتيم ٠‏ 
يحض على طعام السکین » ۰ ۱ ۱ ( الاعون ۳ 


© « ليس البر أن تولوا وجوهکم قبل الشرق والغرب ولکن البر 
من آمن بالله والیوم الآخر واللائكة والكتاب والنبيين وآتى المال 
على كيك نوی الثربی والیتامی والممساكين وابن السبيل والسائلين 
وفى الرقاب ۰۰ » ٠‏ 22 1 رار ا 

ويقول الرسول الكريم عليه الصلاة والسلام : ا 

« ليس يمؤمن من بات شبعانا وجاره الی جنبه جائم وهو 
يعلم » ۰ نواه الظرافى وان ) 
انك ولع ات دم امرو جائع فقد برت هنهم ذمة 
الله ورسوله » .50 ٠‏ ار رواة قد ٠:‏ 

ولقد عبر الصحابى الجليل آبو ذر الغفاری عن روح الاسلام فى 
هذا الخصوص بقوله المسهور : « عجبت ان لا نخد آلقوت فی بیته 7 

a E ن شاهزا تفه » ۶" ند‎ E 

د 3 عند 

© واجبات العامل فى الاسلام : 


مقادل ما دقرره » الاسلام العامل من حفقوق غانه دفرضص علبه 
آبضا 1 4 :همها : الأمانة فی آد اء 0 والتفقه ك 9 ومحال 
العمل ۰ وسنناقش هذه الور فیما بای 


بت ۱۵۷ س 


نقذ درفن 0 على ولی الامر غی أى موقم أن بختار الاکفاً ٠‏ 
فیقول رسول الله ولك : « .من ولیی من آمر السلمین ميك فولی رجلا 
وهو .یجد من" هو أصلح المسلمین منه فقد خان الله ورسوله » ٠‏ 

| رواه آحمد ( 
وعن آبی هرپرة أن رسول الله ميم قال : « اذا ضیعت الأمانة 
فانتظر اا شال : كنف اضاعتها ا للف ات 
الأمر إلى ان أهلة فانتظر الساعة رواه ي 


و عامل فی الاسلام ضامن لما بعمل 4 فاد | قبل القيام تما 
لا بجحعبده من عمل فهو بعس ات اه و الرسول ع الذى بقول : 
ون خا فلیس مقا 6 ۰ 
والعيل آماند 4 اذ دقول الله تعالى : . 
و ( يا أيها الذين آمنوا لا تخونوا الله والرسول وتخونوا آمانائكم 
وأننم تعلمون لذ لا 9 *. ) الآنغال (vv:‏ 
بج ( ۰۰ وأوفوا بالعهد »> أن العهد كان هیسئو لا » ۰ 
( الاسراء E‏ 
كما 00 علي لان أنه ضعبب وهی نحته على استتجار موسى : 
« ۰۰ يا آبت استأجره » ان خي من استأجرت القوى الأمين » ٠‏ 
+ / القصص : ۲۰ ) 
« ۰۰ اجطنی على خزائن الارض » آنی حفيظ عليم » ۰ 
( یوسف . 6ه ( 
0 الایات ي N‏ ة توافر شروط فعينة فى منها : 
آن بژدی العمل علنی آکمل وجه عملا بتوله تعالی : 
(۰۰۰ ولتسئلن عما کنتم تعملون» ۰ .- ز التحل ٩۳۰‏ ) 


(eA —.‏ — 
أحدكم عملا أن بذغنه «( ۰ 5 ۱ : ) 9(7 میم 


ار ی اس ويا موی حبیب + بل هو نی بر 
الاسلام عبادة ۰ و الفرد هز دب من الله "ومكاخاآ ع ی . عمله. الصالح فى 


الدنیا والآخرة ٠‏ 
بقول الله تعالى 
« ويستجيب الذين آمنوا وعملوا | الصسالحات ويزيدهم. من 
نشل e‏ ( الشورى : ٣١‏ ) 
ویقول الرسول عَم ار : « العمل عيادة RS‏ 


ن )0 من 5 1 من عمل بده ۳ کر له دم القيامة 4 فى 
۱ ( رواه الطبرانى ) 
3 ال وقد قبل الرسول عليه یاهایور وت ون کف 
او » e ۰ 44 SNES‏ 
خعد ذكر "0 1 0 العمادة 4 E‏ ۰ « من یقوم نه ) 00 
آخوه 4 ال ۳۳ آخوه آعید منه ) ٠‏ ۰ ) رو اه الطير از 0 
وقد حدد الاسلام مفهومه للایمان بقول: الرسول عليه الضلاة 
والسلام : « لیس الایمار ن بالتنی داك A‏ 
وصدقه العمل » + ۱ ۱ (رواه الدیامی ) 
e oF E ¥‏ 


| انیا الذفقه فى آلدین وفی مجال العمل : 
١‏ العف ام ی ها 


عمله ۰ وقد روى عن الامام على بن أبى طالب کرم الله وجهه » أن رجلا 
حاءه قائلا :. لنی آرید التجارة فادع.لی ٠٠‏ خقال له : 5 اه ۰ فقهت خی 


مما هه أ سس 


ل 0 ات 
« وبحك ك ! الفقه ثم المتجر » ٠‏ 


و ال الل TT‏ ی تطاق عم رس 
الي الاتقان والابداع ۰ وصدق الاه العظيم القائل ۰ : 


« وقل اعملوا فسری الله عملکم ورسوله والمؤمنون ۰۰ » ٠‏ 
۱ ) التویه : ۱۰ (١‏ 
وهذا دقتصهی أنضا المام العامل بأحدث أساايب ! اه والانتاج ٠‏ 
تال الرسول عليه اأصلاة والسلام : ۱ 


د قايل العمل مع العام ک كثير 3 وكثيره مع الجهل قليل E‏ 
۱ ۱ 7 رو اه السپوطی ) 


ولیست: التقنية آو التکنه ۳ يا a‏ ام ی ای 
ملاعمه ا بحسب :ظروف كل 


فك 4 

من المناققة الشابقة 3 پجلاء أن الشرئعة الاسلامية السمحاء 
قد أرست القواعد الأساشة تحقوق العاملن وو اجباتهم منذ أكثر من 
أرفعة عشر فرنا من ن الزمان ف “© اا ا 
والاستغلال والطغيان. ذول الغرب قاطبة ٠‏ وان م | حاولته الأنظمة 
او من تحديد 'نظم وتشريعات تكفل للعاملین حقوقهم ما جاعت 
الا وليدة ورات وکفاح مرير » ویمکن القول ان هذه القوانين والتشریعات 
لم تحتل" بعد فى ذزوتعا ی ما «طففته.آو “نادت به تعالیم فی 
لق ١‏ لوو به E‏ ما کی RE ARE‏ 


© نعریت 


یمکن تعریف « الدافعية » بأنها « حالة داخلية فى الفرد : تولد 
النشاط والحركة » وتوجه ا نهو انهدف ٠20)‏ وبمعنى آخر 


» فالدائعية ( هی مصطاج دطلق ی مجموعه من الدو افع 5 والرغيات 4 
والحاحات » وما 00 من قوی ٠‏ وعلی ذلك e‏ تقول بان 
المديرين بعماون عا ی اثارة د افعدد العاملين. ؛ فهذا د یعنی أنهم .دكورمون 


بعمل الأشياء التى يرجون من ورائها اشباع دوافع العاملين وحاجاتهم 
ورغباتهم دمأ بودی أل ی آن تمه هب هو لاء العاملون ن بالحاله المرجوة أ 
ال فيها 8 وعلى د ذلك غانه یمکن ا الدافعية علی آنها 00 
عنها الرغبات أو 9 التی واوا 6 5 يؤدى 0 اا 5 الات 
ویدفع الىئ الفعل المؤدى آلی تحقيق الأهداف , 0 وآخیرا بحقق الفسرد 
رغاته ویشبمها۳) ۰ 

والدوافع هی تعبير عن حاجات ت الف رد ؛ وهی ا بالنسبة ا دء 
ومن ناحية آخری فان المثيرات هى دوافع خارجية للفرد » فهو بدرکها 


B. Berelson. and 0. Steincr; Human Behavior : ۱) 
An Inventory of Scientific Findings . ) New York : Harcourt, 
Brace, 1964 ( , p. 240 

C. Koontz, et. له‎ Management ) 7th ed. J). (N.Y.: r; 
McGraw -— Hill, 1980 ( .م‎ 362 


نت إا س 


فی البیثه کعوامل مساعدة على تحقیق: آهدافه: ٠٠‏ و الحاجات الاساسة 
للفرد .تخاق التوتر الذى بمکن تعدنله من خلال خيرات الفرد وا 7 
فتتعول. الحاحات. الى رغبات خی اطاز المفاهيم الاجتماعية والذقافية 
للمجتمع: » تفسير هذه الرغبات من حیث کونها مثيرات تؤدى الى نوع 
معين من الاستجابة أو الفعل . ِ 


HRRK 


عملية الذافمية 


م خلال بعض؛ ا الا )0 للدافعية 14 يمكن ع 
E‏ 


yT » a‏ 0 التأثيرات ا 
اتجاه ل ال وغوته واستمراره «( ۰ 


۳ ی 2 فروم 6( بانها 2 كلك العملية التى تحکم اختیا رات 
الأشخاص » أو الكائنات الحية ؛ من بين الأفعال التطوعية المختلفة » . 


۱ 9 س ویقول تعريف ثالث 0©) بان 3 الدافعية تتعامل مع مجموعة 
م العلاقات المستقلة./ ١‏ التابعة فيا بين متخيرات مختلفة . يت الاتجاه 


سسس اس 


(۲) سید عبد الحمید مرسی ؛ العلوم يد و ا ا 8 
۳ آلانتاج + ص ۱۱ ۰ 
ai Atkingon..; An ‘Iihtoducfion+to Motivation . (0‏ ` 
Princeton, N. J. : Van ee 7‏ ( 


۱ ۷ Vroom; Work Motivation ۱ ( N. Yi : Wiley ر‎ 
1964 ) . 


J. Campbell. & R. Pritchard ; « Motivation Theory وم‎ 
in Industrial and Organizational Psychology » . In Dunnette, 
M. (êd.); Hand - book of Industrial & Organizational Psychology. 
( Chicago : Rand Me Naily, 1967 ) ۰ 


تست 1۱۲ — 

الذى دسر فيه لوك الفرد ونطاقه و استمر اره , وتحمل ائات ثابتة 
هن الاستعداد 4 والمهارة 7 وخهم الواحجبات 2 و القبود العامله فى ۱ (( ۰ 
تميز ظاهرة الدافعية ٠‏ وهذا بعنی أننا عندما نناقش الدافعية فاننا نهتتم 
بالآتى : 

۱ - ما الذى يدعو ا لى السلوك الانسانی ؟ 

؟ ما الذى بوجه مثل هذا السلوك ؟ 

كيف بمکن الحاغظه على هذا السلوك ومساندته ؟ 

ویمثل كل من هذه الکونات عنصرا هاما فى فهمنا السلوك الانسانی 
ھی محال العو . 

أولا : آنها تشسير الى القوى والطاقات داخل الأفراد التى تدفعهم 
الوك فطزق معبته والقوى النيئية اة ی تصق ا هاه الده وافع ۰ 

تانب : هناك فكرة التهيئة الهدف من حاتت الأفر اد 4 فسلوكهم 
موجه نحه و ی ما ۰ ۱ ۱ ۱ 

تالكا : ن هذه اة لی اندافع E‏ على اتناف من الاهيكة 4 

بمعنی آنها تعتیر تلك القو ی الکامنه فی الؤُفراد وغی المحيط البيئى الذى 
یقوم ددور التعذیه الر جعبة للافر اد بحرث تدعم کنافه دو افعهم و اتحاه 
طافاتهم آو بعوقها عن السیر فى 2 وید نو جبه حهودها ۰ 

E 5 ۱‏ ی 

© اعتبارات أساسية فى عملية الدافعية : 

انطلاقا من تعاریف N‏ السایق ذکر ها ء بمکن القول فان الیناء 


الأساسى للنموذج العام للدافعية يتكون من 
۱ ل الحاجات أو التوقعات ۰ 
ك الستلوك ۰ ۱ 
E‏ الأهداف ۰ 


ع - التغذية المرتدة ٠‏ 


سا ۱۱۳ 


ویوضح الشحل رقم ( ۲ ) التفاعل بان هذه التغیرات(: 


حالة واک من عدم التوارن : 
لحاجة » او الرعبة » أو التوقع 


1 


| تعدیل الحالة الداخلية 


تسكل رقم (۲) س نموذج عام لعملیه. الدافعية 


ویوضح هذا النموذج أن الأفراد یمتلکون العدید من ااحاجات 
والرغبات والتوقعات بدرجات متفاوته ٠‏ فمثلا » قد برغبون فى الارتباط 
لال هين على رید الم ما قن وب 

من الجهد خی العمل قد بودی الى الترقية ٠‏ ونتمیز هذه التشطات 
i e‏ ولی : آن نشوء احدی الداخات أو الرغيات آو ات قعات 
تخلق - - حالة من عدم التوازن داخل الأفراد م ویحاولون بدورهم 
العمل عا ۳۳۷ »> تما بوکد فكرة الکون النشط الس‌ایق ذكرة کي 
تعریف الدافعية 5 ۱ 

ثانبا : برتبط وجود مثل هذه الحاتجات و الرغیات و التوقعات عادة 
ماعتقاد آن عض الأفعال سنودی الی خفضص حاله عدم التوازن » وه ذا 


و الانتما 


بدعم خر 09 التهيئة الهدف السابق دنا د ی الأعريف لا و 


0 واذا ما ضرمنا مثالا عملا فانه بساعد ییا سدق ق در م۰۰ 
فالأفراد الذين لديهم رغبة قوية فى التواجد مع الاخرین والارتباط بهم 


R. Steers and L. Porter; Motivation and Work (y) 


Behavior, ( second ed. ( (N. Y. Mec Graw - Hill, 1979 ). p.7. 
A قح العلاعات‎ 


س 1١4‏ س 


د بحاوأون ٤‏ العمل علی زیادة تفاعلهم 1 من حولهم 0 ساوك ( ۳ على آمل 
أت بكسيو اد افتهم و [ هدف ) ۰ وأ تناد | الى هد ه التفاعلات 

فأنهم قد شاه عون ۳ نقطه دشعرون معها بان ندیعم عدوا كافيا من 
الأصدقاء . وحننند قد بوجهون امم نهو آهد اف ف آخری ۰ أو ت على 
الس * من د“ الث س قد يتلقون تعذیه رجعه آو | استجابه مرتدة (Feed back)‏ ` 
تعديل 0 ٠‏ 0 ترق اھ 2 التغذية اثر جعره وتآثيرها على 


السلوك و الأهداف ¢ 


وقد يبدو هذا النموذج لعملية اأدافعية بسيطا ومباشرا : ولكن 
هذا لبس هو الخال باستمرار ؛ غهناك الكثير من التعقيدات الثی تكتنذف 2 
تطلبيق هذا اودع ٠‏ وقد آشارت المحوث الى مئل هذه التعقيدات ٠٠‏ 
أولا » أن الدوافع : فى الواقع يستدل ما ء ولكنها لا ترى > وعلى ذلك 
فاننا عندما تلاحظ الأغراد ببذلون جهدا ۳۹ تخلال ساعات ل اضاغية 4 
فاننا فى الحقيقة لا نعرف ما ادا کانوا فن ذلك يسبب الأجر 
الاضافى الذى بحصلون عليه أو لأنهم ببساطة يستمتعون بعملیم ٠‏ ۱ 
وفی الحقيقة »> هناك على الأقل خمسة أسياب آمکن التعر ف عليها 
شين الى مدى العيعوية شی الاستدلال : و ی الدوا افع من السلو ك الذی 
نلاحظله وهی ا ۱ 
١‏ أى فعل فردی قد عبر و عديدة 
۱ ۳ نت شدو و فى آشکال وصور مقنعه 
7 - قد بمدن التعدير عن دوافع عدیده ة بأفعال متتسابهة ۳ و متمائلة. ۳ 
٤‏ قد بمکن التعبير عن دوافع متشابهة أو متمائلة بسلوك مختلف. 
أى نا أذماط مختلفة من السلوك ٠‏ 

ه قد تاطف نت الثقافية 7 ;الشخمسة نشكل تست و من ا 
التعبيز عن نعض: الده وافع ٩‏ ع ان 
E 46‏ 
Atkinson 1815011641012 0۰۰ | ۸‏ .۰ظ Hilgard, and‏ . ۲۶ 

Psychology... ({.N. Y..: Harcourt, 1967.) . 


تست ۱۵ سمب 


یت الداشية 
سنعرضص فیما الا 'ملخصا: لد الأساسية للدافعية : 


أولا ‏ نظرية الحاجات الاساسية : 


بر » مازلو ۹2 آن الفرد كل متكامل 7 > وأن دراسة دوافع آافرد 
وتصنيفها يجب أن یکون على آساس انسانی وآن يتخرر من الدراسات 
التى جرت على الحيوان » اذ يجب أن يتبع هذا التصنيف آهداف 
الانسان بدلا من وضعه على أساس الدوافع الفطرية فقط » وهذه 
0 آو الحاجات الأساسية هی فى الغالب لا شعورية. ».ومن الجلی 
ن الموقف الذى بتفاعل فيه الفرد مع بيئته یجب أن يوضع بآكمله فى 
کک الرغم من آن الدوافع هی. التى تسبب السلوك الا أن. . 
هذا السلوك يتآثر عادة بعوامل ا وموقفیه. ۰ ومن. 
وجهه النظر المهنية » فقد نظم مازلو. الحاجات .الأسباسية. بطریقه. هرمية 
بالنسبة لقوة هذه الحاجات وفاعليتها ٠‏ ويلاحظ أن کل حاجسة من 
الحاجات الأساسية. لا تعلن عن نفسها الا اذا . آشیعت الحاحه التی. لها 
س التنظيع امي ۰ والحاجات.الاناسية. للانسبان می ۹۹ 
الحاجات الفسپولوچه ۰ 
: ا الحاجة الى الأمن ea 1 ٠‏ 
- الحاجة الى الانتماء والحب و النشاط السام 0 
- الحاجة الى الاعتراف وااتقذيز: والكانة ٠‏ 
جد الكاجة الى فحقيق. الات نان 4 سس 


A. Maslow; Motivation and Personality ( N. ۷ ۰ )( 
Hûtrper, 1954 ): ۱ 

۱ ۳ Maslow; « A Thy f Motivetion.. » Psycho- ۳ 9 

دص ی .:.. 306 :200 ;1943 ,50 ,16۷۰ logical‏ 


د ۱۱۳ سه 
الطرق وآكثرها دلالة تصنيفها الى : 
۱ بت الحاجات الفسدوأوجده أو الأولية ٠‏ 
؟ ‏ ألحاجات الاجتماعية النفسية أو الثانویة ٠‏ 
ومن أمثلة الحاجات الفسيولوجية الحاجة الى الطعام والماء 
دلحیاد 8 و هی خضروربه للمقاء وحفذ النوع 7 ولذ! دجی بالضرورة عامة 
وتسائعة دين المشر 4 وان اخئلفت ی قوتها وتسددها 1 وتتعدل ده 


آما الحاجات الثانوية فهى أكثر غموضا من الحاجات الأولية : 
لأنها تمثل حاجات العقل والنفس بدلا من الحاجات الوظيفية للجسم 
وتنمو هذه الحاجات الثانوية وتتطور وفقا للنضج العقلی للشخص ۰ 
ومن أمثلة هذه الحاجات الثانویه الانتماء وألحب »> والاعتر اف 
والتقدیر م والمنافسة » وتحقیق الذات ٠٠‏ وتختلف الحاجات الذانویه 
ونتدوع من شخص الى آخر بدرجه تفوق تلك التی نراها فى الحاجات 
الأولىة 4 بل تد نراها متضادة فى شخصين ٠٠‏ ذقد بشعر فرد بالحاجة 
الى تحقيق الذات > ولذا فهو بوکد أهميته مصفة مستمرة ويسلك سلوکا 
عدوانيا مع ری بینما نری شخصا آخر علی اا من ذكك : 
فهو بيرغب أن یکون متسامعا آمام عدوان الاخرین وییذل جهده فى 
العمل والانجاز ٠‏ 

د + عد 
ثانیا س نظرية الدافعية والمحافظة على الاستمرار : 

قدم هذه النظریه « هرزیرج وزملاوه ٩۲»‏ ء واشتملت الدراسة 
التى قاموا بها على ستة عناصر خاصة بالذافعية هى : الانجاز ‏ والتقدیر > 
والترقی : والعمل ذاته > وامکانبه النمو م والسئولنه ٠‏ وکانت هناك 


E. Herzberg, et. al., The Motivation to Work ) 2 nd, )۱۱( 
ed. ). (N. ۲۰ Wiley, 1959 ( . 


بت ۱۱۷ — 
والاشراف » والعلاقات مع الرؤساء ؛ و العلاقات مع الزملاء والعلاقات : 
ر ام لقاع من ال وراه ید 
مباشرة بالعمل ذاته » وانجاز العاملین للعمل : والتقدیر الذى بحصل 
عليه العامل من خلال العمل ٠‏ فمثيرات الدافعية هی غالبا « متمرکزة 
حول 00 وترتید دمحنو ی العمل 6 » 
لنسیه لعو امل الاما ر 4 انها غالبا تر تدط د بالییثه الخارجية 
9 العمل ؛ وهی تتضمن بيئة > المؤوسسة وظروف العمل » كمأ تشمل 
آیضا العلاقات مع الآخرین ٠‏ وتعتبر عوامل الحافظة على البقاء غالبا 
« متمركزة حول البیثه » » فهی نرتبط غالبا بسياق العمل ٠‏ وهذا الفرق 
بان محنو ی العمل وسياق العمل یوضح أن الفرد سه ااا وقوه 
من خلال ما يفعله لنفسه ٠‏ وعندما بمارس المسكولية دفعالية » أو يكتسب 
الاعتراف والتقدير من خلال سلوكه ألذاتى » فانه يصمح مدفوعا بقوة ٠‏ 
وتعمل الادارة آساسا على تحقيق الأهداف واشباع حاجات العاملين 
ار اه 
ويتدليق مصطلح » تدعیم العمل (۱۲) ( Job. Enrichment‏ ( 
على تحسين مستوى العمل بالطريقة التى تجعله أكثر اثارة للدافع عن 
دی قبل آن الفكرة قي تکمن وراء تدعيم العمل هى أن نجعل عنايصر 
المحافظة على الاستنتهراق ثامتة م فى حين تزداد عناصر الدافعية ۰ 
واذا سمح لعناصر !احافظة بان تتضاعل خلال برامج التدعيم فان العامل 
يصبح أقل استمرارا » وبالتالی أقل استجابة لبرنامج التدعيم ٠‏ 


آن تدعيم العمل بسعى الى الحصول علی المزيد من مثيرات الدافعية 0 


العمل ۰ وهو يضف مسئولیات جديدة العامل ومزیدا من ااوظائف 


J. Maher; New Perspectives in Job Enrichment, 00 - 
( Princeton, N. ,ل‎ : Van Nostrand, 1971 ) . 


بت ۱۱۸ س 


iPr + 2 ۰ ۰‏ 8 
مقارنه بين نماذج « مازلو. » و « هرزبرج » للدافعیه "۰ : 


نموذج هرزبرج 


.. للدافعية والمحافظة على الاستمرار ‏ 


لأسبقية. الحاجات 


. |الاغثراف وانتقدیر 
العلاقات الشخضية 
الاشرّاق :. 
: آنرزمنلاء : 
المرؤوسين . 
الاشراف الفنى 


الانتماء والتشاط 
" الاجتماعی 


E EOE E a‏ مازلو و هرزبرج 
شكل رقم (۲) س يوضح التارنه بين تموذجى 0 


0۱ عرد ایب بردي وه دنق ۶ ار ای 
ض ۸۱ ل ۸۲ ۱ 


بت 


ما بنقارن, نماذج « مازلو ) و .(. هرزبرج » . الدافعبه نجد أن 
0 ۳ نفس مجموعه العلاقات ؛ كما بوضح شکل ( ۳ ) + :يركز 
مازلو .على الحاجات الاساسیه الانسانیه لسیکلوجیه اشخص : فى العمل 
أو الحياة عموما » ویرکز هرزبرج على الشخص من حیث رو 

العمل علی:حاجاته الأساسية ٠‏ ان تموذج هرزبرج لد اغعیه 7 المحافظة 
على الاستمرار ال أن . يوضح بصنه غامة: أن اعاملین .فى مجال 
الادارة والنو احی الفنيه قد يلغوا درجة من التقدم , الاجتماعی 1 
e‏ فى !اجتمع الحديث » بحیت ات الحاجتان العائیتان 
فى التنظيم آلهرمی لاسبقية الحاجات آی التقدیر والكانة وتحقیق 
الذات نه هما سین القوة الدافعية هو لاء الأفراد ه نما نرق أن 
الثلاثة مستويات الأدنى للحاجات فى التنظيم الهرممى أصبحت آقل تأثيرا 


حتى آذها بدآت تفقد قدرنها کقوی دافعة للعمل ۰ 


KHK 


ثالثا ‏ نظریات (« س » و (( ص » للدافعية : 

قدم 1 دوجلاس ماکجریجور E‏ بعص 2 حفن ا اا 
بالدافسة والادارة 1 وقد أوضح ٠‏ هذه الار اء فیما اهاط 2 نظربه س 
و » نظرية ص »© ۰ 

فقد قامت نظرية « س » على الاغتراضات الاتية : 

1 تت الادارة مسكولة عن تنظیم عذاصر الانتاج ٠‏ ۱ 

۲ ۳۹۹ شا العاملین ‏ ه كانه یجب على الادا اره أن تیر دأفعيتهم ص 
واه قراقف سلوكهم وتوجهه حتی پتناسب مع جاجات النظمه ٠‏ 

۳ - اذا لم بحدث هذا انتدخل من الاداره فان اقا بصسحون 
سلبيين أو بقاوه‌ون احتیاجات النظمة ٠‏ وعلی ذلك فانه يجب اقناعهم 


D. Me Gregor ; The Human Side of Entarprise. رو‎ 
) N. ۷, : MéGraw — Hil, 1960 ( . 


بت ۱۲۶ س 


و أو عقايهم . والسيطرة على تيد وتوجبهها ! و 
النظمه اساسا © 
خان لشخص المادی بطبيعته لا.يميل الى العمل ونه یل 
آقل جهد ممكن فى العمل ء 
أبن ن الأشخضص الغادى بنقصه +7 الطموح 4 اود التعبير 
انض انه مطیبه متمرگر حول ذاقه بو ل ا 
¥ انه منخادع 1 ولنس حاد الذكاء ۰ 


وکانت تظرية « س ع مواكبة لعصر « الادارة العلمية » التی کانت 

5 العمل والانتاج فى الاعتبار الأول 6 مضحبه فى سبیل ذلك بالكثير 

00 الأنسانية ۰ ولكن العاملين قاوموا بشدة آراء الادارة العلمية 
مما دعا ى ظهور « عصر العلا نات الانسانية « ٠‏ ومع ازدهار العلاقات 
اانفسیبه فى الادارة اضطر « ماكجريجور » الى تعديل 7 ر التو 
آوردها فى نظرية « س » و استبدلها ينظرية « س » التى قامت على 
الافتراضات الاتسه : 

ا ا استخدام الجهود . الجسمية والعقلیه فى العمل شىء 
٠ 1‏ وعلى هذا فالانسان ماد لا نکر العمل أو لا ميل البه ء 
لام ال مكل تن یات تا ات ریت بسا 
الانسان تطوعا + آو قد یکون مصندرا للعتات مهفيك" تجنبه الانسان 
ما استطاع ذلك ۰ 


۲ ل الضفوط الخارجية والتهديد بالعقاب ليسا السبيلين الوحيدين 
لدفع الانسان ابذل. الجهد لتحقيق آهداف المنشاة ٠‏ فالانسان يقوم 
بنفسه بتوجیه جیوده والتعکم فیها لتعقیق الأهداف التى يترم بها 
أو بشعر بالولاء لها + ` 

- الالتزام بالأهداف يكوق تشه بحفقه اسل اليها من 

تان وان ۳ نیا فيه ات ها اشباع الحاجة الى تحقیق 
الذات ‏ يمكن أن يكون نتيجة مباشرة للجهد البذول نحو تحقيق 
ةانم و ۱ 


۳ ی 


۽ - الانسان. العادی يمكنه أن بتعلم فى ظل الظروف اللائمة أن 
پثتبل سكوليه وآن يسعى الیها ء وعلی هذا فان تجنب المسئولية » 
وانخفاش درجة اللموح لدی الشخص > وتأكيد. الأمن والاستقرار ء 
خو ا و اقا فیصوت که اخدرة ابیت 
انم ى ر 

ه ‏ القدرة على اظهار درجة عالية من الابتكار والابداع غى 
حل مشاکل العمل باانظمه موزعه بدرجه كديرة بين العاملين » ولیست 
محصوره فى قله صئله منهم ٠‏ 

٠‏ الحياة الصناعية الحديثة تستخدم قدرا محدودا من الطاقة 


الجسمية والعقلية للشخص العادی ٠‏ 


فنذارية « ص » تؤكد دور القيادة الادارية من خلال الدافعية التی 
تولذها الأهداف - ومن خلال السماح العاملین بممارسه اشباع حاجاتهم 
عن طريق مشساركتهم فى تحقيق آهداف المنظمة ء وعلى هذا كان على 
الكثيرين هن الدیرین أن يعدلوا آسالييهم فى العمل حتى يوفقوا بين 
أهداف اانخلمة وأهداف النعاملین » وأن بهئوا الخلروف التى تساعد على 
اشباع حاجات الأفراد وتنميتها والتعبير عن أنفسهم من خلال العمل ٠‏ 
6د عند عبد 
رابعا - نظرية « التوقع » للدافعية  :‏ 
تقدم نظرية « التوقع » تفسيرا للدافعية لقى اعتماما كبيرا فى 
الأوساظ العلمية ۰ وتعتبر نظرية التوقم نظرية مغرهية قاگمة علی عماية 
فكرية » وعلی ذلك غان هذه النظریه هی معالجه داخلیه للدافعية ومسبیات 
السلوك ۰ وتقدم نظریه التوقع تفسیرا لسبیات الدافعیه التی 'تؤثر 
بجورها علي سلوك الفرد ٠‏ 


ومن هذا المنطلق قدم 00 فروم (2) أموذجه للدافعية ۰ ۰ خافد 


V. Vroom; Work and Motivation , ( N, Y, : Wiley, )۱۵( 
1964 ( , ش‎ 0 ۱ 


نی ۲۰ ۰۱۱ شید 


eo 


أن دافعية الشخص نحو شعل معين فن وقت معين ند هرر من 
خلال القيم المنتظرة ليت النتانج ع أبجابية وسافية". لهذا الفعل 
مضروبة : شی نغو ۵ 4 و قعات الشخص لهذا الغعل 6 وهی تؤدى الي النتيخة 
النی بتوقعها . اتشخص. ..٠‏ وبقول آخر فان الداغسه م ی الحصول 
الناتج اقيم المتوقعة من فعل ما والاحتمال الدرك رن هذه القیم 
( القيمة السيكنوجية 1 E ET‏ قوة تفضیل الشخه ا 
ا من علافته بعبره ۶ و الاحتمال المدر ك تسمی 3 « التوقع . ع« م ! ویعرف 
بأنه قود : الاعزشاد بآن فعلا معدد | سیتلوه ناتج معي ۰ وتحدد الدافعية 


تأنها قود : الدافع نحو شعل معین ۸ ویمکن ال عن ذأك با لعادلة الاشبه : 


التكافؤ × التوقع a‏ 


وعلی ذلك غانه ۳ شر دای شخص ما اال ه فانغا 56 
۳ نزید. من القيمة الايجابية للنتانج من خلال وسائل معینه ۰ لتحسين قمحا 


الاتصال الخاص ن بقیم. الحصول وزیادنها پالفعل 1 عدي زيادة الذو أب 
آو ll‏ ات ( 3 نم ذزيد من توفعاته بان انجاز العمل ببودی علا ای 
نتاكج مرغوب فيها 4 دمعنی ۳ ندعم الر ابطه دين العمل. و |.لحصول 
الناتج ٠‏ اننا نستطيع آن نفعل ذلك آیضا من خلال تحسين الاتصال 
آو فد نزدد من احتمالات الحصول الناتج بطریقه بو آقعیه ۰ 

وغد 0 )2 واد 07 نظرية )0 التوقع € فی النقاط الآتية ۱ 


١‏ اد لناس الديهم : م ۳ م ان تظهور فا د معدنه 2 3 وگهم .؛ 
و هذا ما بھی نتانج. الا 2 46 E.4‏ العلاقة الادركة شين الانجاز 
والنتيجة. الرغوب غیها ٠‏ ۱ ۱ ۱ 


۲ ل يفضل الناس النتائج الختلفة التوقعة والتاحة لهم » حب 
یختلف الأفراد من حيث آفضليتيم للاثایه » وتصنف نظریه التوقع هذه 


E. Lawler. Pay and Organizational Effectiveness: (1 
A Psychological View. ( N. Y. : McGraw — Hil, 1971 ۰ 


ست ۱۲۳ مس 

الأغضاية حعنضر ناف - ست - كد نون ۳ أبجاديا آو ییا آو محاندا سے و دعثیر 
000 ری الآخر الى وار ووی دافعية وما 3 

۲ - پتوقم الناس أن تؤدى آفعالهم: الى سلوك أو انجاز مازم 
للحصول على النتائج ۰ فقد لا يثق: الشخص بان مجیوده بودی الى 
یی مستوی الانجاز وترم الحصول ء عا ی حافز 1 وعلی دا فائه یخفق 

فى القیام بهذا العمل ۶ 

وت ان ٠‏ الأفعال النى بختار الشخص القيام بها ۵ 9 موقف 
تتقرر من خلال التوقعات والأفضلية المتاحة للشخص في ذلك ااوقت ٠‏ 


آن أفضليات الشخص ونواحی تکافة ه لیست ثابتة بل عرضه للتعیر : 
وآن دافصة انشخص ناتحة ' عن توقعاته فى لحظة : معینه ۰ 


2 5 

خامسا - دافع. الجدارة ۱ الأجلية ): 

» الى آلازاء و النظریات التی قدمها كل هن « فروید‎ E E 
و « آدلر » نجد أن: : اهتمام هه الاطريات كان 7 زكرا على" « اإدافغية‎ 
اللافتعزرية » بالتسية لفرويد "۰ وخان بعنی أن الناس لا يعون کل‎ 
:ثلىء بروية د يضّتث تون لهم اتجاهات. تؤثر مقوة عا ی سلوکهم دون" أن‎ 
 هتاساردو ولد 5 « فرويد » - من خلال نحوثه‎ ٠ کرک اماما‎ 
أت الذافعية بالئسية المعظم | لناس تيه جل الجلید العاتم 6 حدث بیدو‎ 
جزء صنغیر منه ظاهرا على الشطح بالشکل الذى بمکن آلغرد من‎ 
التعرف عليه ووعیه وادراکه » يكون الجزء الاگیر منه مختفیا‎ 
واذا اختفت بواعث‎ ٠ ولا بقع فى بورة الشعور يسيب قوی كبيرة قاهرة‎ 
وحاجات. كثيرة. :للفرد. .وغانت عن. مسبتوی شغوره م غهنا دنا التوتر‎ 
ويتراكم. عمش يؤدئ ام الضراع والأهراض العصابية آي الذهانية‎ 
اث‎ 


۰ وحاء « آدلر » آخد آتباغ #زوند ممن 1 ل 4 وآکد أهمية 


354 سد 


2 دافع اأغوة .( e‏ وان بقصد 0 بالقوة 0 آن تجعل آاخرین يسلكون 
.وفقا دردد 3 وسيب هده J)‏ .اأ لود ¢ ااسرور مق بمتلكها 4 وتبداً 
مند مر حله > الطفوله و تستمر 1 یی سن الرشد ۰ وغد أدرك » آدلر 4 آن 
القود ا ست الو 3 لوسیله ۰ الو حیده ¿ لحل مشکاه الشسعور » بانعد ام ااحیله ( ۰ + 
ففی بعنی الأحيان بدرك الطئل خلال نموه آن التعاون يؤدى . 

كسب الناس وذجنب عدو انهم 3 تم بتطور د أذ فع القوة تدریجیا 1 
رغبة خی سی مستوق اند ع et‏ دون آن اة نك 


ل 
و 


وتان اهتم‌ام كل من (« خرودد » و « آدلر 6 مرکز | عای فهم 
الاضطرایات النفسية حتی بمکن علاجها بفعالیه ٠‏ وعلی ذلك كانت 


وکان « هوایت »۲۲۲ بری أن آراء فروید و ادلر كانت قاصرة فى 
تفسيرها شتی جوازنب ااشلوكت الشری ۰ وكان شر أن الفرد آکثر 
من مجرد کائن يحمل مجموعه من العرائز : بل هو يقوم بملاحظة بيكته 
وبشارك غفی تشکیلها ٠‏ ومن وجهه نظر » هو ابت » فان من آسس 
اأدافعية ان بهتم الانسان دمعر ٩۸‏ ما ددور حوله غى العالم وآن بحصل 
منه على ما بريد : بینما کان تركيز « فرويد » على غرائز المحافظه عاى 
الاخرین ۰ و لا حظ » هو ات «( 3 ن الناس ر برغبون فى ذهم ۾ بدكتهم الضيعد 
و کذا بیختهم الا جتماعه والتفاعل معهأ 4 ودمعنى آخر فانهم دودون آن 
تتاح 8 0 0 جعل الأثسياء لحدث ہس ا ببتدعون الأحداث 


A. Ansbacher, and 8. Ansbacher ) eds. ( ; The (qy) 
Individual Psychology of Alfred Adler. ( N. Y. : Basic Books. 
1906 ( ۰ 

۳, White ; « Motivation Reconsidered : The (A) 
Concept of Competence + , Psychological Rev,, G6, 5, 1959. 


سب ۱۲۵ سس 
. وقد عير > هو ايت )عن هد ه الرغية خی التکوین والابداع 
» ا دار ¢ ۰ 00 آنه الدافع فى الطفل 
الوصول ا بان اب یفطل له والتنقيب 
والترکیب والفك وما آشبه ۰ وبمفى: الوقت يصل هذا الدافع الى 
أقصى مداه ویتوقتف عن التطور وبتاخدة كل هضية مسطحة ‏ 3 حدث 
بتحول الی خبره معینه نخد م چ أو الفشل ٠‏ 1 


۱ وفی مرحلة ey‏ اا ی التعصیر عن وجوده فى 
شکل رغبه للسيطرة على العمل والذمو المهنى.* وفى مجال العمل يستطيع 
الفرد أن. بوائم مهار آته مع مطالب البيئة الهنبه فى مواقف تتدرج 
م بين السهولة والصعوية > وفی مو اجهه هذه التحدیات و استمر ار ها 
یمارس 1 داقع لجدارة ویستمتع بما بحصل عليه من اثابة ٠‏ واذا 
تعذر دا ج لل الأعمال / لروتینیه و الاشراف آلباشر الحکم 
يتحول الدان فع الى أحباط اذا ما كان قويا و الى تواكل ادن 
ماکان مین "۳ ا 

ا 
سادسا س دو افع الانجاز والکانة : 


و 0 لدیه « دافع الانجاز 4 50 6 ونجد بعض 
س آکثر استعدادا وتهيئة للانجاز ار من بح ٠‏ وقد يكون 
من آهم الجوانب لدافع آلانحاز لحري آنه یجمل الشخص الذى بمتلكه 
RAT‏ اذل الجهد فى العمل ۰ ان معظم الناس مستعدون 
لبذل الزید من الجهد فى آعمالهم اذا ما واجیوا تحديات اتحقيق الانجاز 
الطلوب أو النشود فى مواجهة آسباب قویه أو مثیرات لبذل هذا 
الجهد ٠‏ ولکن السخص الذی یتوافر اديه دافع قوى. للانجاز بتفوق 
على آقرانه فى يذل الجهد لتحسين مستوی,انچازه .ما دام الوقف پستازم 
ذلك » واننا نجد الدیرین الذین ینشدون النمو والنقدم فى مؤسساتهم 
منساقین بدوافع انجاز قوية آکثر من هؤلاء الذين لا يحققون نموا ۰ 


سب ٩‏ ۱۲ س 


و کان ۳ الانچاز قويا غان الاحتمال یزداد بان بفرض الانسان 


ومن الجوانب المثيرة لدافع الانجاز ما يبدو من أنه يجعل الانجاز 
غاي ذی حد ذاته ٠٠‏ فالشخص ذو دافع الانجاز الضعیف بتوقع الحوافز 
أو الاثایه نظیر ما بيذله من جهد ؛ بینما نری الشخص التوفر أديه 
دافع ! انجاز قوى لا لا ينتظر أمة اثأية ولا يسعى للحصول عليها : اذ يكفيه 
الانجاز فى e‏ ته ٠‏ فهو لا بجد النعه والسعادة غی كسب مادى : 
اذ أنه مبساملة بجد التعه فى أداء المهام و ائواجیات اأصعية ٠‏ ولا يحتاج 
الى من بثير حميته الى ذلك .٠‏ 

وقد لبق « ماكليلائد ٠»‏ نظريته الخاصة بدافع الانجاز فى 
مواقف عملية لقباسن مستوى الانجاز" لمديريين من دول مختلفة ٠‏ 
وأثسارت النتائج الى آنه كلما ارتفع مستوی دافع الانجاز لدى المدير 
كلما آتیحت له بالتانی فرص ممارسة الصلاحية وااسكولية وااترقى 
والتقدم ودا تحت هذه الحقيقة نغض النظر عن موطن المديز 4 
وما اذا كان بنتمى ألى دولة متطورة أو متخلفة > شرقية أو غرییه ٠‏ 
فمن وجهة نظر الدافعية يبدو أن المأيرين الناجحين هم آخوة فى 
الانسانية بكل أطراف العالم م وآن دافع. الانهاز. يمكنهم. من النجاج 
فى اطار أى نظام اقتصادی ٠‏ 

0 ومن قات الشخص ذى اند أة فع القوی للانجاز أنه عندما بوضع 

فى مشروع فانه بريد اتقو ان ۲ آن بعرف موطىء قدمه وما حققه ھن 
انجاز : وعلی ذلك فهو يقضل ۳ التى تتمیز باسترجاع الأثر 
السريع 0 وعدم السماح يالك 1 من اعمال التسویق و البیعات ٠‏ ۳ 


مت سسسب تعس وت نطو عي 


. D. 810 لله بقطفلاء‎ ٠١ Thre Achievement Motive. (4) 
CN. Y..: Appleton — Century — Crofts, 1953 ) . 


۳۹ تساءلنا : لماذا. بساك ك ناس ورون بطريتة معینه 1 
م تنجز مجموعة من العاملين درا محدودا من الانتاج » 0 
مجموعة ری انتأجا : مرتفعا 5 ما الذي بنشده الناس من آعمالیم ؟ 
ومأ هى حاجاتهم ؟ وما هی آزهد اف التى پبحثون عنها لاشباع حاجاتهم ؟ 
۳ هی وا الودیة ای آلاشباع ا ؟ 7 ده و دور الحه وافز ذى 
اثارة دافعبه العاملين 1 ما در N‏ الد اله على الروح ال 
العالیه ؟ سنجد الرد على هذه. الاستتئله و e‏ التالی 
لبحوث الدافعنة۴. ۰ 


آولا - بحوث جامعة هارفارد : 
۳ 22 التون دنو ع«( ۳۳ 


۳ ۳ فی 


ا كانت الد راسه :الأول تخنه یمسکنه « دوران: العمل » فی 
۹ الأقسام, التی تمبزت آعمالها, بالرتابة و الاجهاد. + وقد ا ل ۱ 
ال لشعور بالاحباط وضعف العزيمة عقب تبلمهم للسمل بالقسم, » وکانول 
پئورون لأتفه. الاسیاپ » وسرعان ما . يتركون 1 عمالهض م بالقسيم » وقد مات 
جميع , المحاولات الخاصة .يصرف جوافز مادية للتغلب على المشكلة + 

و اعتقد « مییو » فى البداية أن. السبب يرجع ال التعب الجسمى وم 
خطة انسترك. فیها العاملون لتوزيع فترات. الر احه الكافية , آثذاء ۱ 
ما العمل ۰ وکانت الذتيجة مذهلة حقا » اذ انخنض دورن العمل/ 
انفکاك . العمالة متم رمع الستوی السائد . في باقی ۰ ٤‏ ,وتریب. 


آنغده دراسات فی 2 کر به هوثورن ع« 
آلاتی: ۱ : 


"E. Than (ed:) ; Studies in | Persdinêél n (r. 7 
Industrial Psychology (rev. ed. ) . ( Homewood, Il. : The 
Dorsey, Press, 1967 J), 5 205 . 
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- Mayo; The Social. Probléms. of an Industrial .ری‎ = 
r ( Boston : Harvard Business School, 1945 ( . 


سب ۴۸ مت 


على ذلك رفع الدكفابية ال اوحض المظاهر العصیبه التی كانت 


تعلب 5 9 العام‌لن ۰ ۱ 


وقد فسر « مییو » هذه النتائج على أنها ترتبت جزشا على از اله 
أسسباب التعب > ولكن التغبير الذى حدث يرجع مايا اليد السماح 
للعاملین بالشارکه فى تخطیط فتر ات اراحه أى ادارة شئونهم ٠.‏ 893 
الظاهر العصبية وس مء التو افق ترجم الى انظروف غير الانسسانیه 
فى هت :اه ۱ 


a ۹‏ الدراسة الثانية فى « آعمال هوتورن » بشركة 
( وسترن اليكتريك » وقد بيدأت التجربه بعدة محاولات من جانب 
مهندسی الشركة لزيادة الانتاجبه عن طريق تحسين الاضاءة بوسائل 
فنية مختلفة م مع استخدام مجموعة تجريبية وآخری ضائطة المقارنة 
لا تتوفر غيها الوسائل الحديثة للاضاءة ٠‏ واتضح فى النهاية أن 
الانتاجبهة ارتفعت فى جميع غرف الانتاج بلا استثناء 


وهنا بدأ « مبيو » وزملاؤه دحثهم لعرفه أسباب ارتفاع الانتاجية : 
وعلى ذلك فقد استيعدوا عنصر الاضاءة ٠‏ وقد بدأ فريق البحث بتوزيع 
فترات راحة العاملين وتعديل ساعات العمل : بدلا من التركيز عای 
الاضاءة ٠‏ ولاستبعاد أية عناصر دخيلة من التآثير على النتائج ؛ فقد يذل 
الذاحقون کا كينا امول لی تعاون امن هی کل الاعات + 
وقد طلب من العاملين أن يوافةوا على آيه تجربه قبل البدء فيها أو تغییر 
ظروفها ٠‏ وقد ارتفع منحنی الانتاج » ولکن اتضح للباحثین أن حرصهم 
على نقاء التجربه العلمیه تسیب فى ظهور عامل للدافعية كان فى حانه 
سكون من قبل : حيث ان التعاون آدی الى أن تسود الروح ١‏ 
وتغلب عنصر الانجاز على الجماعه وآصبحت الجماعة فريدة بين 
الجماعات الأخرى أأتى شملتها التجرية ۰ 

وهنا قام الباحثون باعداد برنامج للمقابلة الشخصية تطلب اشتراك 
"لاف الاخصائین فى القابلة ٠‏ وقد لاحظ القائمون بالتابلة وجود أنماط 
سلوكية مختلفة فى المؤسسة ؛ فقد واجهتهم اتجاهات التباد والتراخى 


س ۱۲۹ س 
والعداء والاحباط » وقد اعتبر « ميدو » أن هذه الاتجاهات ناجمة عن 
أسلوب الادارة الذی يتجاهل المشاعر الاتسانية عند التعامل مع العاملين 
كمجرد ؟لات أنتاجية ٠‏ وعلى الرغم من مواجهة بعض الحالات العصابية 
بين العاملين ؛ إلا أن « مبيو » كان مضمما على آنها حالات ناتجة عن 
موقف العمل ولا ترجع الى أسباب شخضية ٠‏ 


وقد نو فشت و هوثرون اس ۱۹۳ دسدب قسوة سنو وات 
a‏ على عمل 00 به 0 جهدهم من أجل المحافظه 
على الحماة و ألاستمر ار ۰ 

ی ولقد ساد مناخ جدید ذ. ی آلدر استین التالیتین التی ۳ بهما 
0 مدو 0 حت انهما تمتا أثناء ۱ ب العااية الثاذية 4 حبت:. کان هناك 
نقص فى الیدی العامله ۰ وکانت الدر استان التاليتان مركرة حول ظاهرة 
« الغياب ) فى وحدأت و التی أخدمة 3 0 3 
الصلب فی احدی مدن 9 اذشرقی ان نتاج بتحدد فی هذه 
الشرکات دما یمکن انجازه فى درفله الصلب ‏ أى تصنیعه ولذا فقد 
كان لهذه المصائع طبیعه خاصه بها ۰ 

وقد لاحظ الباحئون أن احدى وحدات الدرفلة في آحد المصائع 
اتميز سنسية غیاب منخفضة عنها فى المصنعين الآخرين 0 علی الرغم من 
أن عدد العاملين فی الوحدات الانتاجيه غير مخئاف معضه عن آلیعض 
الآخر مع الاتفاق فى ظروف العمل تقرييا ء ومن خلال الخبر و السابقة 
فى تجربة هوثورن » كان فريق الباحثين یعرف طريقه جيدا وأين يبدا ٠‏ 
وقد وجدوا الأسباب مركزة فى روح فريق عالية تسود الجماعة الانتاجیة م 
دحیث خر زو 1 الاحتفاظ منسية حضور عالية وانتظام فى : العمل. من أجل 
E‏ 1 لر ابطه غير الرسمية التي تربط ہیں جماعة الانتاج ۳ و لی 48 
فقد رفخست ميدأ « العیاب » غير الضرورزی ولم تشجعه ۰ ومما ساعد 
على تدمیه هده الاتجاهات لدى العاملين وجود فرىق من رؤساء العمل 

٩ (‏ س العلاقات الانسانية ) 


|۰١‏ تفت 

الذین سبق تدريبهم لسنوات على العلاقات الانسائية و استخدام 
وسائلها الفعاله اتشجيع العامل فى الحافظه على کر امثه ٠‏ وقد تمیز 
هؤلاء الرؤساء بالصبر والانصات وتجنب حدوث الاضطرابات أو الصراع 
في تعاملهم مع العاملين ٠‏ وعلى ذلك فان الرؤساء والمشرفين فى هذه 
الوحدة كانوا بمارسون العلاقات الانسائية الجيدة الفعالة ٠‏ وقد أدى 
هذ! الى تقوية الروابط فیما بين العاملین وتذمیه دوح الفريق هخ الشعور 
بالانتماء نحو الدج ٠‏ ولاحظ « میبو » وجود عناصر آخری مشجعة 

تلعاملین ۰ وهی أن أن نظام الأجر كان يسمح تصرف ۲ ساعة انتاجية 


د وعلی ذاك کل نویه انتساج كانت تعمل على آن تس تمر 
اه تسد حنی "خر ايوم 5 را ساعات عمل کامله ۰ هذا 
بالاضانة الی آن الماملین آنفسهم قد وضموا جداول آیام الراحة 


الأسبوعية کے کل نویه بمغردها سب لجمیع الع لعاملين و 6 


لصااح جماعة العمل ٠‏ 


ولاحظ « مییو » استمرار ارتفاع نسسية العياب فى الوحدتين 
الأخربين . وأوضح أن ذلك كان یرجم ۳ عدم فهم المديرين لأهمية 
تطبيق العلاقات إلانسانية فى العمل ؛ وكدقية اثارة دافعية العاملين ٠‏ 

۽ س وکانت اادراسه الرابعة التی قام بها (« مییو »6 فى أحد 
مصاتع الطائرات بجنوب كاليفورنيا عام 0 ٠‏ وبالقارنة بالدر اسة 
السابقه > فان جمهور العاملين هنا كان فى تدفق مستمر > فقد كان 
العاملون بهاجرون من المنطقة واا 8 أفواج متلاحقة ۰ وعلی ذلك 
فقد كان دوران العمل عالیا جدا وكذلك كان العیاب ٠‏ وفی وسط حاله 
عدم الاستقرار هذه كانت الصانع تتوسع فى العمل بعشرة آمثال 
حنتی عشرین مثلا + 


و اضطر ابات تعوق الانتاج ۰ 7 هذه e‏ للخم فی ثلائة نوا 
النوع الأول ویشمل مجموعه صغيرة جدا حيث ارتبط العاملون سبويا 
وكانوا بشکلون فريقا متكاملا متعاونا ٠‏ والنوع الثانى كان يضم القسم 


سس ۱۳۱ س 


الأكبر من الجموعه حيث كان بعض العاملين المدفوعين للعمل لهم تأثيرهم 
على باقی المجموعة : وكان اهتمام رواد هذه الجموعه بالانجاز 
لا يشجع أو يستسيغ آی غیاب من العاملين ٠‏ آما المجموعة ااثالثة م 
فد كأنت الأهم داانسبة لاهتمامات « مبنو » وهی المجموعة التی كان 
هدف المديرين ننمیه روح الفریق بها ٠‏ ۱ 


وکانت سجلات الانتاجیه والانتظام فى العمل للمجموعه الأخيرة 


۰ 0 22 مبيو ع«( د من حدوث ب حبث كانت هذه 


00 فقد كرس رواد هذه الجماعة 2 اتسهیل انجاز العمل 
العليا : والاهتمام بالاصغاء الى مشاكل رجالهم ومعاونتهم على حلها ٠‏ 


ونتیجه لذلك ء فقد كان العاملون شسعرون بأهميتهم بدلا من 
تجاهلهم » وکان كل منهم پشعر بآن اک اعمال أو ترأخی من جانیه 
سیوثر على سجل سجل انتاج انحماعه م وغد 9 غالبية أعضاء الجماعة 
بآلا بحدت ذلك + ومن وجهه > نخر » مدو 64 42 فان الجماعات من هذا 


انوع تعتبر نموذجا لما يجب أن پکون عليه الاشراف والادارة لتجنب 
الصراع والرکود مستقبلا ٠‏ ۱ 


ویمکن القول بأن دراسات « میبو » لختت الأنظار الى أهمية 
العلاقات الانسازية وتطبيقها فى مجال العمل والانتاج » والی أهمية 
تدریب آلدبرین عى کیفیه سفئة ااتعامل بفاعلیه مع العاملين ٠‏ وللتدريب 
أهميته ذى هذا الجال . ٠‏ ولكن اذا لم تتوفر الدافعبه لدی الدبر 6 
فان بجد التدريب تغعا ٠‏ 


3 2 


س ۱۱۳۲ س 
تانیا - دراسات جامعة میشیجان : 


لقد آدت دراسات « ميو » الى مجموعة من البحوث والدر اسات 
النى بدأت عقب أنتهاء الحرب العالیه التانیه مباشرة بمعهد البحوث 
الاجتماعده مجامعه میشیجان ٠‏ ونتمیز هذه الدر آسات باستخدام 
القباس و الرقایه والتعمق ۸ هی دراشة نفوس الثذر اد ۾ وأنها آکثر دلاله 
تالتسیه للاد ار ة فی عصرنا الحاضر ۰ وتتلخص هذه الدز اسات 
فين الاتی ۱ 

ری ى عام ۷ قدم « لمكرت » و « كائر »۳۲ برنامجا 
للسحوث استهدف الکشف عن « الظروف الؤدية الى رفع السنتو ی 
الوظيفى للجماعة مع تحقيق الرخما والاشباع عا 3 الجماعة ) الى 
وأول هذه الدراسات طبق فى المكاتب الرئيسية لاحدی شركات 
التأمين بولاية نبوجرسى ٠‏ وقد استخدمت آحدث الوسائل اتعلمية 
لقياأس العفابة الانتاجية للموظفين بالکاتب م وهی التى لا زالت 


مستخدمد ہے محا ث اد ا مه ٠‏ 
ی "2 6 


وکانت مکاتب الشركة يعمل بها موظفون من نفس الدينة الواقعة 
بها مكاتب الشركة وبتمائلون فى الظروف ؛ مما یجعل مهمه الماحث 
سهله ٠‏ كما كانت سجلات الانتاج وافية لفترة زمنية معقولة يما بساعد 
على معرفة ذوى الانتاج ج المرتفع وذوى الانتاجية النخفضه فی جميع 
الأقسام ٠‏ وقد استطاع شريق الباحئن آن دتعرف على ائنتی عشرة 
مجموعة من ذوى الانتاج المرتفع > واحدى عشرة مجموعة من ذوى 
الانتاج اانخفض + ممن بتمائلون فى القدرة والتحصضيل: السابق وغر 
ذلك من الجوانب الهمامه ٠‏ وعلی ذلك فقد ركز الباحثون اهتمامهم 
لاکشف. عن.الموامل. الهنية السولة-عن: اختلاف الكناية .الانتاجنة 


للمحمو عنین ۰ 


D. Katz, باه‎ al., Productivity, Supervision, and روم‎ 
Morale in an Office Situation. ( Ann Arbor, Michigan : Univ. 
of Michigan, Institute of Social Research. 1900 ) . 


. وقد رکزت مجموعة الباحثین على دراسة سلوك الشرف فى آول 
مستوى اشر افى واتجاهاته 6 ماعتيار هذا الشرف هو الذى نقل 
الاتجاهات والسياسات 5 الادارة E‏ أن يعتبر ساوك المشرف 
واتجاهه نحو العامل هو الوشر انظرة الادارة الي العامل مه 

وقد استخدم ‏ الیاحتون المقايلة النمطية التى ساعدتهم على جمع 
قبسط واغر من المعلومات عن عن الكيفية الى عاج بها کل مشرف مشاخل 
العمل والعاملين » كما ساعدت على معرفة كنات کل مشرف نحو من 
بعملون تحت رئاسته ۰ ولم بعرف أحد من المشرفين آن الکفابه الازتاجية 
لجماعته كانت اساسا هی موضوع الدراسة ٠‏ كما كان الباحثون 
لا يعرفون + حنی انتهاء القابلات ‏ ما اذا كان المشرف بنتمى الى 
جماعة منتحة أ و غير منتجة ٠‏ ولذا كان اجراء البحث يتصف بالموضوعية 
الكاملة ٠‏ 

وقد تم تقدير كل مشرف على حدة من حيث وصنه لاطريقة التی 
بتعامل بها مع رجاله ٠‏ وبانتهاء اجراء القابلات اتضح لاباحثين آن 
الشرفین الذين تمیزوا بآنهم « متمركزون حول العاملين » هم ااذين 
برآسون الوحدات ذات الانتاچیه ااعالیه » بینما كان هؤلاء الشرغون 
الذين تميزوا بانیم « متمركزون حول العمل نت » برآسون 
الوحدات ذات الانتاجية النخفضه ۰ .. ۱ 

کوت دراه آخری< تن قام فریق: مشیجان للبحث باختیار 
آریعه آقسام متماثلة للاعمال ااکتبیه خی مؤسسة کبری وکانوا يؤدون 
نمطا واحدا من الأعمال ٠‏ وقد وضع قسمان منهما تحت الرقابه اإأشديدة 
فى ظل نظام « متمركز حول الانتاج » »> بینما تهباً للقسمین الآخرين 
نظاما دیموقر أطيا یسمح العاملین بالشارکه فی طریقه تدییر شو ونهم 
والاشراف عليهم ٠‏ وبعد انقضاء ع عام حئقت الجماعات التی خضعت 
النظام / المتمركز حول الانتاج 4 ا يت عي ٥‏ فى الماكة » 


R. Likert : « Measuring Organizational Perfor- ۲۳ 7 
mance <, Harvard Business Rev., March, Apri; 1958, 


2 

بينما حققت الجماعات التى اتبع معها النظام « المتمركز حول العاملين » 
زيادة فى الانتاج در ها e‏ ھی الاک ۰ وعلى الرغم من أن الغرق فى 
زيادة الانتاج بين المجموعتين لیس كبيرا » الا أنه يمكن القول بآن 
التتخلیم فى العمل بوّدی الى نتانج طبية ٠‏ 

۲» وآوضحت الدراسات التی قام بها « فروم » و « مان‎  * 
آن الاشم آف 2 النمرکز حول الانتاج ) فى ظروف معرنة له مز ابا‎ 
وقد درسا هذه الشکله فی احدی شرکات‎ ٠ وغواند بعددة المدى‎ 
السحن اب در ی ۰ وغد و جدا أن احدى العملیات 1 ( تعلیف الطرود ( حبتثت‎ 
4 بقوم نها | العاملون بأداء واجباتهم فى جماعات صعيرة مت لفه ومتر ادطه‎ 
وكانت طبيعة عملهم تستلزم العمل الجماعى وروح الفريق والاتصال‎ 
امياشر المستمر غيما بين العاماين ومشرفيهم ه وكانت النتيجة تفضيل‎ 
خم الاخاء والمساوأة یما دين |[ لعاملین والشرفن آی 2 ااتمر کز‎ 
» ( حول العاملين‎ 

وكانت هذه النتيجة مختلفة عنها فى جماعة آخری بنفس الشركة 
حیث کان تتطون من سائقی الشادئات ومساعديهم الذين بسلمون 
الشساحنات فهو لاء ء ال رجال كانوا دقضصون معظم ساعات عملهم منفر دین م 
أو على الأكل قل كان كل منهم بعيدا عن زمیله معظم اوقت دون آی اتصال 
مباشر بیذهم ۰ وکان عمل کل منهم موضوعا فردیا » ونادرا مأ كان بعتمد 
وکانوا بفضلون الاشراف التسلط المتحكم ۰ 

ولقد ا الماحثان أن دأببعة العمل هذا فرصت نوعا معدنا من 
اتود على اتحاهات غ العاملین ه دحیث نتج عن ذلك ا النوع الفضل 
للاشم اف کان حصدله لوجود ااتعاون و العلاقات آو الافتقار ۱ 
فق محال العمل ده 


V. Vroom, and F. Mann : « Leader Authoritaria- ۲ 
nism and Employee Attitudes + . Personnel Psychol., Summer, 
1960 . 


بت ۱۳۵ ت 


٤‏ س وقد توافرت لدی « خروم 6" ادله تفر الى أن الاشراف 
قد بعتمد الى حد كبير على شخصیه الذرد العامل ٠‏ ويستند فى فكرته 
ده ۳ أن الذسخص الذى تتوافر لديه صفات قویه من الاستقلال 

فى الرآی و له ع بسهوله لق دید ه الساطة 4 بفضل أن بکون 4 رأى 
خی الفر ار أت ال توّتر على عمله ۰ و لو و أقع أن مثل هذا الشخص 
سيكون آکثر 1 تتاجبه خی ظل نظام امنا ركة أكثر مزه فی اطار نظام 
محرد تنفدد الأوامر ۰ و لاثبات سك ری قام 00 فروم ع«( بدر اسه 
شملت م١١‏ من الشرنین فى مؤسسة كبيرة لتقل الطرود ٠‏ وقد استخدم 
الاختبار ات النفسية لتقسیم هو لاه الرحان الوم أنماط شسخصیه ؛ مختافه ۰ 
وقد شع له أن 000 الستقلین فى رایعم کانو! بشعرون بالسعادة 
وأنهم كاد آکثر نتاجا 4 عندما كان بسمح لهم بالاشتر اك فى القر ار ات 
e‏ کان هو لاء eS‏ 
هذا الشعور ٠‏ وكا ن المتواكلون ‏ غير الستقلین ب لا ببالون 
شی ظل نظام ددموغر الى آو أوتوقراطى 4 فالأمر میاه ع 
وكان تأثير اا الدیمتر اطی القسادد عل ی انتاجیتهم لیس بذى 
شآن يذكر ۰ 50 


ثالثا ‏ دراسات الاشباع المهنى : 


۱ سب من آهم الدراسات فى مواضواع الاشباع المهنى تلك الدر اسة 
ال ی أجراها ؛ ۱ بعض أسائذة « جامعة مشیجان C۳‏ باحدی شرکات 
6 نس خصا من العاملین » ۱٩‏ مشرفا لاجر اء الدر اس4 علیهم ۰ 

V. Vroom; Some Personality Determirıants of the )۲ ره‎ 
Effects of Participation ( Englewood Cliffs, N. J. : Prentice — 

Hall, 1990 ( . 


D. Katz, et . al., Op. Cit. )۲-( 


س ۳۹ س 


اتجاهات الأفراد نحو : : 
1 ۲ 1 أ( جماعات العمل ۰ 


(ب) محتویت العمل آی مضمونه ٠‏ 
( ج ) سيا مه الشركة ٠‏ 

- (د) ع الاجتماعی والأجر ۰ 
(ه) الاأشراف ٠‏ 


ود وجهت أسئلة موحدة لأفراذ العدنة ٠‏ وتم الحصول على آربعه 
معائير الرضا عن العمل هی : ۱ 

) آ ) الاعتزاز بجماعة العمل هم 

( ب ) الشسعور هت الستمد من طبيعة العمل لذی با بودیه 
الفترد ۰ 

( ج ) درجه الانتماء للشرکه والاعتزاز بها ٠‏ 

(د) الرضا عن الاجر الحالی و التوقع » والرکز الحالی والتوقم» 

واوضحت نتانج الدراستة آن العیار الأول وهو « الاعتز ار 
بجماعه العمل » هو الوحید الذی اتضحت علاقته بالانتاجية مطريقة 
احصائیه ذات دلالد ۰ 


۲ب وفی دراسه آخری اتضح أت جماعات العاملین التی تبدی 
زا كن تا اس ای وهی ای الحماعات 
انتاجية ٠‏ وفی تلك الدر اسه وضع تموذج لمفهوم لرا هرن ی 
يتلخص فى الاتی : 

E OEE A‏ میب انالا بو 
التوتر تزداد فود : الحاج الحاحات ٠‏ ۱ 

) ب ) هناك آنسیاء مادیه ومعنویه فی الجو المحبط بالفرد تعمل 
علی. تخفیض هذا التوتر ٠‏ 

( ج) كل ما يساعد رخ ده التوتر الذى بشعر به الفرد 
بمكن اعتباره مصدرا للرضا والاشباع ٠‏ 


ال هه 


} د ( ا مستوقى أ مر ضا الذى دتسعر ده الفرد هو حجبیله تفاعل 
مدى باع حاجاته . فى موقف معان ومدی النقص فی اسیاع 
حاحانه۲۷۲ ۰ 


۳ه وفی دراه اتضح آن مضمون ا عمل لیس هو 
المصدر الأساسى للشعور بالرضا ع ا ولخن هذا اور ج 
حصيلة تفاعل العوامل الآتية : 2*0 ا ا 

( ۱ ) الزملاء فی العمل ۰ 

ف و التقدم 

( ج ) المكانة الاجتماعية ٠‏ 

(د) اللجر . 

رش ی 


) س تتلورت الدر اسه النی قام بها » هرزب رج وزملاؤء‎ ٤ 
فى نظرية تسمی « بتظرية الململین  ۰ تقوم م النظرية علی آن‎ 
محددات الرضا عن العمل تختلف تماما عن محددات عدم الرضا عن‎ 
العمل :+ وتمضی النظريه ال تحیدید بے بعض . العو امل التعلقه بطییعه‎ 
العمل ومضمونه لحددات الرضا م انا مصد, ر عدم اا الأسشاء‎ 
من الل عن بعض العوامل المتعلقة بظروف العمل وبيكته + وفیما يلى‎ 
: تلك العوامل‎ 


۳ 


) 1 ( مصادر الرضا عن العيل 
امكانية التقدم ET‏ 


N. Morse; Satisfaction in ,مان ۰۷۷ مط‎ Coliar’ Jobs. - (۲۷) 

( Ann Arbor, Michigan Univ. of . Michigan Press. 1950 (۰ 
. ) Walker, and R. Guest ; The Man on the Asse- 
mbly ۱۸۱۵۰ ( Cambridge : Harvard Univ. Press, 1952 ) . 

:B. Herzberg et. al. ;: The Motivation to Work 
( 2nd. ( N. Y. Wiley, 1959, 


(۲۸) 


E 


(PA —-‏ — 
مدى ااسئولیه فى العمل .٠‏ 
سلطه اتخاذ القرارات ٠‏ 
امکانیات وتسهلات آداء العمل » 


(ب ) مصادر عدم الرضا عن العمل : 
اه اس سنا 
الرتب أو الاجر ٠‏ 
- العلاقات مع الزملاء ٠‏ 
- العلاقات مع الرؤساء ٠‏ 
العلاقات مع المرؤوسين ٠‏ 
س نوع الاشراف ۰ 
مدى الأمن والاستقراً. ر فى العمل ٠‏ 


* 26 مود 
رایعا - انبحوث التعلقة بنظرية « مازلو » لتصنيف الحاحات : 

E‏ استخدم » لیمان توو € ۲ في در اساته التعلتة باشباع 
الحاجات لهرم اشباع الحاجات الذى وضعه « مازلو » والذى يتلخص 
فى الاتى بعد التعديل الذى وضعه « بورتر » : 00 

۱ ده حاحات الأمن )و دتیعها من الفغر أت ما ما تا 2 

۱ ( الوخلدفه اتی أشعلها ت ي ا التسعور بالاطمتنان بضمان 
استمرار الوظنه ٠‏ 

۱ - الحاجات الاحتماعية » ویتبعها من الفقرات الاتی : : 

۱ آ 1( الو ظینه ی ادها سح الفغرضص ا الآخرين ۰ 

L. Porter ; « لل‎ Study of Percieved Need Satisf- (¥, ڊ‎ 


action in Bottom and Middle Management Jobs. » J. Applied 
Psychol., 1961. 45, 1 - 10. 


س ۱۳۹ سب 


لب ) الوظيفة التى آشسنلها تتیح فرش اا ۱ 
الصد اقات ۰ 
(1) الوظيفة التى آشغلها نتیح قدرا كافيا من السلطة ٠٠‏ 


۲ ب 4 الوظيية التی ام 


شتی لی قدرا من حریه التصرف فى 
انخاد "لقر ار ات ۰ 

( ج) الوظيفة انتی آشغنیا تنيع ارو رھ ا شارك کے نموه 
آهداف النظمه التی آعمل غيها ٠‏ 

8 د ) ۱ و القن اا كديع الى غرصه اشا رکه فی ددد 

بعض الاجرا عات الاداردة بالمنخامة النى. آعمل فیها ۰ 


4 حاجات تحقیق الذات » وتتبعها من الفقرات الاتی 

1 ( الوظيغه 34 ی آنسعلها تتح الفرصه لتنمیه قدراتی الشخصية 
وتحاوبر ها ۰ 

( ب ) الوظيفة النى أشغلها تمنحنی وو هه النفسية 
وتحثبق هدای خی ) الحداة ۹ ۱ ۱ ۱ 

) = ج ) الم فد التى أشغلها تنمنحنی تسه را بانجاز أعمال 
2 ۱ 

ولقد طلب من آفراد العینه الاجابة على ثلاثة من کل بند من بنود 
تصنیف الحاجات ء وذلك بوضع دائرة حول مقياس عاى سلم تقدير 
الأرقام العلیا مقادير مرتفعة ٠‏ وقد أكد « بورتر » فى دراسته ثلاث 
سمات وظيفنة 3 : البعذ الرنی آ E‏ ( مستوى الوظائف ارتقاعا 


(۲۱) عيد الحمید دیاب 4 تطیرق نظرية ماسلو للحاحات الإنسانية على 

با له الجر امح مر تحت هنك ارق Ea‏ 

a‏ ( مركز النحوث والتنمية 4 كلية الاتتصاد والادارة 4 جامعة 
لك دید ۱ م ) » ص 1۱ ۰ 


رای 


ب ه14 — 
الوظائف الادارية ) » والیعد الحجمی للمنظمات (:الحجم الكلى للمنظمات 
مقاسا بعدد العاملین ) ۰ ۱ 
ا آوضح « سمیث وزملاژه ۳۳6 أن | سیم ۸ الوظیفی 
) 2 » الفیق بین ۰ را نز 2 


« مورتر 5 الخاصة N E‏ 5 وضعت 5 56 
امغر لفرق بين ما ینبعی اشياعه وما. هو مشسیع فعلا ٠‏ ولقد ايتخدم 
دورو کی روید بكس ای يها ت که هل هر 
وظیفته وبين ما يعتقد أنه بنپغی الحصول عليه فعلا من الوظیفه ٠‏ 
وکلما كان الفرق آکبر + كلما كان الرضا أو الاشباع الذى يجصل عليه 
الفرد من وخلیغته آقل وبالتالی كان عدم اارضا آکیر : ۰ وقد توصل 
« بورتر » الى الاستنتاجات الآتية : ٍ 

(أ) أن اليكل التنظیمی وموقع ااا مته له علاقة قویه 
بدرجة الرضا بالنسبة لاشباع الحاجات العليا فى هرم الحاجات 
ا وهی الاحترام والاستقلال الذاتى 2 وتحقيق الذات ٠‏ وقد 
لاحظ « بورثر » آن الرضا يزداد كلما أرتفع اسمن فى الهرم 
الوظیفی ٠‏ 00 
( ب ) باانسبة للحاجات الدنيا وهی حاجات الأمن والقاجات 
الاجتماعية ة فلم بكذمف « بورتر 0 عن علاقة مباشرة بين موقع الشخص 
فى الهزم التنظيمى واشباع الحاجة ٠ ٠‏ 
۱ 3 ج ) من بين فثات الحاجات الخمس ی + وجد. « بورتر 6 آن حاجات 
تحقيق الذات والاستقلال الذاتى أقل الحاجات اشباعا بالنسبة لجميع 
مستویات دار 2 8 ۱ 


Smith, et al.; The Measurement of Satisfaction )۳۲( 
in work and Retirement. ( Chicago: McNally, 1969 ) , 0. 6. 
ÛL, Porter HR Job Attitudes in Management >“ (FY) - 
J,: Applied Psychol, 1962, 46, 375 - 384. 


بت ۱۱ س 

i‏ ام « دیاب »**۳* باجراء بحت لقياس بعض ااغاهیم النغسیه 
ا اللسسعودبين ضمن | لاطار العام لنظرية مازلو عن الحانجات 
الانسائیه ٠‏ . ولد تم الترکیز فى هذا ۹ على خمسی.حاجات هی : 
حاجات الأمن ,م اند اجات الاجتماعبه » حاجات الاحتر ام » حاحات 
الاستقاال الذاتی » وحاجات تحقيق الذات ٠‏ آما الحاجات الوادت 
التى تمثل الحاجات الاساسية الأولية ضمن نظرية مازلو فقد ا 
e ss‏ ا 

وتم الول على العلومات عن طریق استمارات استقصاء 
تضمنت کل مها أكلاكة اسنكلة مشتقة من ثلافة عشر خاصية مرتبطة بالسلم 
الهرمی لاحاجات الأساسية للانسان"» والأسكلة الثلاثه هی : 

(1) .الى آي خد تعنقد أن هذه الخاضية متوفرة فعلا فى بوظینتك ؟ 

(ب ) الاريك له ا الخاصیه بنيغى أن نکن متوفرة 
فى وظيفتك ؟ 1 4 ۱ 


ES Ca e نا مدي‎ / 


وقد وضع سلم تیر لكل بسا يتاوج .يط ۱ ۷( 
SS 0‏ و 2 يج 5 ET‏ 


مازاو .و دک سين الس الخس السابق ذكرها وزعت 7 


ویس ۸ + ۱ N e‏ ۰ 9 آن الستوی التعلیمی 
لأفراد ألعينة كان 4 0 من الحاصلين 5 ی البکالورپوس ۰ 

۳ ی الذات » وحاخات الاستقلال الذاتی ء وحاجات 
الاحترام هى أقل الحاجات اشباعا بين الدراء السعودیین ٠٠‏ 


۱ (۳۸) عبد الحمید دیاب » مرجع سابق .. 


1585 مت 
کسه الدر اسات التی نمت ذى أرمعة عكشضره دو له من دول العالم ۰ 

2 رئب او تعاجاث العام علی أنها ثانی آهم 
ا ادراء الملكة العريية ال 7 ھا فق يتفق مع كد 
مازلو من أن هذه الحاجات آضیخت تسه مشیعه فى تم دول 

د * 0# ۱ ۱ 
خاسا - س بحوث ؛ الدافعية والسلوك : 

۱ قدم « اتکنسون » (۲۳۹ نموذجا لندافعسة و الستلوك » مستخدما عددا 
من المبادىء التعلقه 4 بالد اغعبه مشفقه ھن الیحو عب التی طبقت .فى هذا 
ات ٠‏ ويمكن تاخیص آهم البادی» التعلقة بالدافعية والسسلوك 
نما ۳ 5 ۱ ۱ ۱ 
إت یمتلك غالبية الأصحاء من الان ذخيرة من الطاقات 
الكامنة ۰ ولم توضح الدراسات جتی الآن ما يشير الى أن الفروق 

في کمیه الطاقه الکامنه هي محددات هامه للدافعية ٠‏ 
۲ات لدی جمع ! الراشدین عدد من الدو و افع أو الخاجات الأساسية 
بمكن النظر. المها أو التفكزر افبهأ م صماهات: آمان e‏ اتسیات 

ااحلاغات الکامته ۰ ۱ ۱ ۱ 


- على الرغم من أن معظم الراشدين فى ثقافة معينة قد یکون 
لدیهم نفس الاجهزة التی تنفذ منها الطاقة > فانهم يختلفون بدرجه 
كبيرة من حيث ألقوة النسبية أو .الاستعداد باائسية للدوافع الختلفه ٠‏ 
وعلى ذلك 57 النظر الى الدافع القوى على أنه صمام أو منفذ الطاقة 


J. Atkinson : An Introduction to Motivation. (o) 
( Princton N. J. : Van Nostrand, 1964 (۰ 


ت 


یفتح بسهوله من خلال شعر 8 وو اسعه تمر منها الطاغه 7 تقب جة ألا ع ستخدام 
التکرر ۰ وسنظر ا الداغع اا باعتباره صماما محكما شش 
بعرور طاقة محدودد کن فى حالة فتحه ۰ 


٤‏ ل بتوقثف تدقيق الداقع 4 آی مدى اناب الطاقة من ا 


ه - تثير بعض خواص الوقف دوافع مختلفة » بما يسمح بفتح 
منافذ مختلفه لاطاقة وكل دافع أو منفذ الطاقة هو استجابة لجموعة 

مختلفة من الخوامن الموقغية ۰ 

تس حيث | ن آلدو وافع المختافة موجهه اتحقيق 5 واع عديدة من 
الاشیاع » فان ذمط السلوك الناننج عن آثارة الدافع کک ۰ 
خروج الطاقه 3 ) هو مختلف تماما بالنسبة لكل دافم ٠‏ وهذا د یغنی أن 
كل دافع يؤدى الى :مط مختلف من السلوك ٠‏ 


۷ عند تغبير طبدعة 07 س الموقفية أو الثیر ات کک a‏ 


وقد تمت تنمیه نموذج ۷ أتكنسون » أشرح السلوك والانجاز 
المرتبط « بالحاجة الى الانجاز > التى يمكن تعريفها بأنها الحاجة الى 
التفوق فى اطار معاییر معينة للمنافسة + وقد آمكن تطبیق النموذج 
حدیثا لنرح السلوك التعلق « بالحاجه الى الانتماء للآخرين » التی 
تعرف بأنها الحاجة الى الدف» ای و الحبة والود و العلاقات الوطیدة 
مع الأخرين > وگذا « 'الحاجة الى القوة » القى تعرف بآنها الحاجه 
الى فرض السلطة والتأئير على الآخرين ٠‏ وقد ظهر آهمية هذه الأنواع 
للداقعية باعتبارها تقرر النجاح والانجاز فى مختاف الأعمال” : 


R. Steers and L. Potter; Motivation and Work رم‎ 
Behaviour (2nd, Ed.) . London, McGraw Hill, 1979 ) ۰ ۰ 


HS 

Tecnu). CM‏ ممنف‌زمس > وخاصته اختبار 
۰« تفهم امو وغ » (Thematic Apperception Test «T.A.T.»)‏ 
وتستهدف هذه الوسائل دراسة دوآفع معینه ثناسب مجموّغه محددة 
ز مثل الحطلاب. أو رجال الأعمال ) مجموعة من الصور. الفوتوغرافية 
(۵,1) ویتضمن اختبار « تفعم الوضوع » على لوحات كبيرة یداه 
تتضمن موأقف ‏ غير محددة بظهر بها بعض الناس یقومون باعمال غير 
واضحة تماما فى النواحى الاجتماعية أو المهنية : ويطلب من الشخص 
موضع الدر اسة أن يكتب قصة تدور حول الصورة التى بشاهدها كما 
بتخيلها » ويقوم الاخصائی النفسی اکاک متحليل a‏ ا 
یذکرها النسرد لعرفة جوانب" التخیل ف القضص وعلافتها بفختاف 
الذوافع ٠‏ ویلاحظ أن الفرد « سقط » مشاعره وآفکاره و اتجاهاته 
على الور والمواقف التی تتضمنها + وهنا تمدنا الاختارات الاسقاطية 
بعينات من الأشياء التى تغل وقت الناس للتفكير فيها ویحلمون بها 
فور دوه جار وس ورن توت لاه E‏ سای 
۱ - الحاجة الى الانجاز : ۱ ۱ 
یتساءل « ماکلیلاند »۳ عما یصلح له هؤلاء لاف راد لذین 

یمتلکون دافعا .قودا للانجاز ٠‏ فقد دلت الشواهد على آنهم دائبون 2 
00 : مستمتعون باعمالهم ویبذلون قصاری جهد هم رت آکیر 
قدر من امنجاح حغي أعمالهم م ویفضلون الأعمال التى تثير التحدى 
وتتطلب اه والجرآة » وهم بستطیعور ن آن يحتلوا المراكز التنفيذية 
العلیا 1 خاصة پالفیسبه لازعمال التطورة » وهم بستمتعون ببذل الطاقة 
والتشاط وینجحون : فی أعمال المبيعات و الأعمال الاستشارية وأعمال 
الانتدتمار ۰ وآسارت البحوث فى هذا آلضمار الی آن ااشخص الذى 

يمتلك دافعا قويا للانجاز یتمیز بالخصائص السلوكية الآشة : 


| D. McClelland, j « Business Drive and National. ريس‎ 
Achievement » . Harvard Business Review, 4C, July. August 1962, 
99 - 112 . 


100 س 


/ ( بفخل مواقف العمل التى تتطئب تحمل: المسنكولية مال 

أحل أله لشاكل ۰ واذا لم بسعر هذا الفرد. أنه بتحمل من 7 
الشاکل بمفرده غانه لن پشعر حسنند بدافع الانجاز زر ۰ ۳ بعر 
هذا الشخص بالسعادة أي الرضا اذا اعتمد الحل على . الصدفة 
وهدها N‏ و على عو امل تخرج عن دائرة اختصاصه أو سیطرته دق 
اذ لايد آن بعتمد الحل على جهده ور ۰ وعلی ذلك فمن وات 
المنظمة آن تتیح لأمثال ذا | الشبخص فرص 3 التحدی للمواقف والبجث 
عن الحاو ول السديدة البناءة : یم ذات نفسه 6 


وتحدید 1 ۳ ا لصف کک o 4 lT‏ 
عالنة من الانجاز ۰.واذا ما کانت الاهداف الغة البسهولة ».هان الشعور 
بالانجاز ‏ یکون ضعیفا وبالئد. اذا ما. کانت. الگهداف. بالغة الع 
یتء‌ذر ‏ تحقیقها آو النجاح بفی: الوصول البها فحينكذ لا ۰ بتوفر 
يضا الشسعور بالانجاز ٠٠‏ وعليهم دائما أن پهیکوا ,ظروف العمل بما 
9 على مواجهة. الشاکل أو.. الأهداف. ذات. الدرجة: e‏ 
الصعویه باستمرار و یی ام همه وی یتیک 


/ 5 ج) ينبغى آن بجد هؤلاء الأشخاض الذين دمتلگون 5 قويا 
للانجاز “لاوا مدا ورا ا الأثر ) Feedback‏ ) 
عما بحتتونه من تقدم فى عملهم + واذّا الم بحصاو] على الاعتر اف 
والتقدیر لما ببذلونه من جهد فى عملهم” © فان | تكون لديم س فى هذه 
الدالة . فكرة واضحه 8 مدی تققد مهم هنودیم فيما يقومون به من 
بل ٠‏ ولحسن الحظ فان لدی المؤسسات ت نظم لاسترجاع الا فى 
0 "رقم اف وخفض 7 اأتكلفة ومعدلات الانتاج" * ومسعر 0 
ذوو الدائع التوی للانجاز شفورا قويا يما نحققونة اذا ما تاقوا من 
روساشيم استرجاعا لاثثر فی شکل خطابات کر ونقدیر أو مامت 
تشجيعية أو ترقیات استخنافه أو کلمه اف أو آنه حوافز موی ۰ 


اد چوا 
( ۱۰ س العلاعات الانسانية) 


۱۵٩ -‏ تحت 
۲ - الحاجة الى القوة : 


من شأن هؤلاء الذين لدیهم حاجة الى التوة أن یحاولوا عادة 
التأثير على الاخر ين مباشرة ‏ من خلال تقديم مقترحات مستمرة 
ومباشرة ؛ والاعلان عن آرائهم ونقییمهم لأمواقف والاشخاص 4 فهم 
و و ما ان a‏ م۸ دراك رسای اليد 
هذه الراکز القيادية أو بمحاولاتهم الداثبة کی یسیطروا على الآخرين ٠‏ 
وهم يتميزون هادة بالقدرة على التعبير والطلاقة اللغوية وكثرة الکلام . 
واطالة اننقاش والمجادلة ٠‏ وينظر الناس عادة الى أمثال هؤلاء باعتبارهم 
أقوياء ومرموقين ؛ ولكن لا ینقصهم العناء والتسلط ٠‏ 


لد بدر اسه شمالتها ركنن دا لکسيك ۰ 


ولقد قام « اندروز »۲ 
وحانت احدى ااشرکتین تتصف بالفاعلیه و الدینامیه وسرعة النمو و اتطور 
وبتميز العاملون يهأ بالحماس لعملهم ه بدنما كانت الشركة الثخری ل 
على الرغم من رصيد استتماراتها الرتفع و السوق الفتوح منتجاتها ‏ 
لم تحرز أى تقدم وتعانى مشاكل كثيرة ناشئه عن سوء توافق العاملين 
و انفکاك العمالة ( دوران العمل ) خاصة فى وظائف الادارة ٠‏ وقد أسفر 
تقييم داذعية العاملين فى كل من الشركتين عن أن هؤلاء الذین يشغلون 
مناصب الادارة العلنا فى الشرحة الذولى ذات الفاعلية والتطور واننمو 
كانوا آعلا فى الحاجة الى الانجاز آکثر من مرؤوسيهم فى نفس الشركة 
وكذا أعلا من هؤلاء المديرين فى الشركة الأخرى المتوقفة عن اانمو 
أو التطور ٠‏ وكانت الحاجة الى القوة موجودة بدرجة عالية لدى رؤساء 
كل من الشرکتین ٠‏ وقد ارتبطت الحاجة الى القوة لدى رئيس الشركة 
المتطورة بحاجه معتوله للانجاز والنز نز ام قوى بقيم الانجاز مما ساعد 
على تنمية عمل ناجح مزدهر ٠‏ وفى حاله الشركة الأخرى » اتضح أن 
الحاجه الكبيرة للقوة ادى الرئيس مرنبطه بفیم مستيدة تسلطية قد 
أدت الى سيطرة الرئيس على كل فرد آخر فی المنظمة : : مع الانفر اد 

The Achievement Motive in Two (ÇA):‏ » ; 8 ل 


Types of Organizations » . J. of Personality and Social Psycho- 
iogy, 6, 1967, 163 - 168. 


سم ۱6۷ سس 
بالساطة واتخاذ الى رار ات درون آن ۳ آیة فرصه الخرين ۰ تحمل 
الممسكولدة ٠‏ : کر 
و لد 36 ۰ 
؟ ‏ الحاجة الى الانتماء للآخرین : 


عندما بقضی الشخص وفته فى التفكير نان انقامه علافا ت حاره 
ودیه هم الاخرین فغى هده الخالة تصیح لدیه ۳7 حاحه "إلى الانتماء 
لاتخرین » ۰ وحیث ان آمثال هؤلاء الناس برغیون فى الحصول على 
موز ۰ وفی آثناء لقاءات الجماعة ِِ بيذلون چهدهم لتنمعه 
أعمال یج الفرض ! الاك الوق ۰ 

وبينما نجد أن الحاجة القوية للانتماء قد تكون غيز هامة لاذداء 
اذاه الفشال وقد كرو هار عن ناوات #اقان اد 
فى هذا المجال سیر 1 وان بعخن الاهتمام و العنایه بمشاعر ااقرین 
و اقامه المااقات الودیه" ضرورية > للوظاكف الادارية العليا ۰ وقد آوضح 
( مومنت » و « زاليزنيك ۲۳6 وصفا الئل هذا السلوك بتلخص 
فى الاتی 

يحتاج الذاس د ا البعض ۱ الآخر لانجاز العمل تام 
بالحياة ٠‏ ویقاس مدی E‏ والاستمتاع بالحياة من خلال ما-يتجقق 
من انجاز ات » ویعتبر الاتصال بالناس هو الحد الأقصى لعملية الانجاز .۰ 
ویمکن تنمية أثسياء جديدة من خلال العمل مع الآخرين و التخاطب معهم: + 
والانجاز النهائی عبارة عن تنمية مقترحات آفضل وآحدث لحل المشكلات 
الاجتماعية والتكنولوجية «٠‏ وعلى الرغم من وحود معابير. لما تقدمه 

D. Moment. and A. Zaleznik; Role Development and زوم‎ 


Interpersonal Competence ) Boston : Harvard Business School, 
1963 (, pp. 120 — 121 . 


بت ۱8۵۸۸ — 


الفرد من انجاز » فانه يمكن اختبار الحلول الفعاله.للمشاکل آنناء.عملية 
الاتصال ٠‏ وبشير سلوك الفرد - فى هذه الحاله -- الى آنه.یعتبر 
الأخرين نرا كما أنهم محسادر للأفكار و آنهم مرتدحلون بعملب4 
حل الشکلات a ٠‏ 
و 


2 3 . الدافمية للعمل وآثرها على الكفاية الانتاچية : 


فی. بحث ( الدافعية اا وأثرها على الكفاية العام E‏ 
استهدف الماحئان دراسة الطرق و الوسائل التی: تستخدمها المؤوسسات 
الانتاجية فى اثارة دوافع العاملين م وهدی استنادها الى سادیء 
as‏ وتا ها على نخان لااجية لمسذه القسسات ٠‏ 

وافترضن . الماحذا ن ما یآنی : ۱ 3 TEE‏ 1 
تا وتا کل ۳ a‏ السات الختافة تعتبر. قاضرة 
وغير فعالة غى اثارة دافعية العاملین ٠‏ 

و سسات الختفة فی في غالبیتها لا ب نرم الوسائل 

العلمية السليمة لاتارة دافعية الما 5 5 
" ۳ - تتأثر الكفاية الانتاجية لاموسنات نتيجة اخفاقها فى اثار: 
دافعية العاملین ٠‏ 3 


وقد أعد E‏ لقان ا اللازمة مة 
لاثیات خروض البحث ؛ وقاما بنجربتها فى در ایسه. استطلاعیه تمهیدیه 
وتم. تعديل الاستقصاء فى ضوء نتائج الدر اسة .الاستطلاعية ۰ وقد 
وزعت. اهاز ااا فو اا على جوالى و مد مقر نا 
بمثلون . الادارة العليا. والوسطى. والاشرافية. م واسترجع منها .+16 
استمارة صالحة. « ومن واقم تحلیل. وت ات للد ٠‏ الخروح 
اتف الاقف ب ونه له بشید a aS‏ هه 


es‏ ' ناليد عبد الحرية 4 رسی ‏ ۱ 0 الدباغ 4 'الدافعية العمل وأثرها 
على الكفابة: 00007 0 j‏ حذه 5 3 ز انحر ت و اتمه 5 کلب اتاد 


واالآد ا ( ۰ ۳ تحت الطنع , 


عر ام 


أولا ‏ بالنسبة سرض الال ا 


و عدم اهتمام آلدیرین م اف ار للعاملين ء٠‏ 
ا عدم اهتمام غاليية المديرين داعداد 7 ز امج هده ٠‏ للعاماين ٠‏ و 
ب عدم 00 غالبية اآلدبرین بدراسة شکاوی العاملت" 
يعمل عالبية المديرين ی . اخفاء مشا امن حتى 
3 دی e‏ 2 
ع آغلب المديرين العدالة فى تعام هم مع لام 
7 اد ستكة م معظلم. الديزين وسائل اتشكلية "زوتيفية 0 ی: الاعتر اف 
و التقدیر ا للعاملين ٠‏ ۱ 1 ۱ 


و هه اللتانج ود لحرن الأول لح الخاص با ن الوسائل التی 
و نخفقها السات اضر ده وغير قعالة لأثارة 2 افعنه ۰ 


- عدم اهتمام الدیرین بدافع الانجاز عا »2 مه 
عدم اهتمام المديرين بعقد اجتماعات مع العاملين اس 
وو عم كا 
عدم تشجیم العاملین ی ابداء الآراء 5057 
یصالح العمل ۰ 
عدم استخدام نظام ا بالانتاج ذه ین ل المؤسسات ۳ 
_ اهمال الحوافز العنویه والجماعية ھا 
ب اهمال اشباع الحاجات النفسية والاجتماعة 55" 
ب اهتمام. المديرين بالتر كيز .على الانتساج واهمال ا انب 


الانسانة ۰ E‏ 
الختلفة د و 1 e‏ ال وسائل العلمية اة 0 داخیه 
العاملین © »> j‏ 


سا 1۵ 


ن المؤسسات لا تستخدم م وسائل فعالة لقیاس ا العاملین ء 
فی ات وتاجأ ۳ الوسائل الذاتية التى تعتمد ى الرآى 
ااشسخصی ٠‏ 00 ۱ 
انتاج العاملين فى التوسط دون المستوى الطلوب ٠‏ 

- ترجع اتا في انتأج العاماين الى . جو انب انسسانية 
( نفسیه / اجتماعیه ) مما یوثر على الداغعية العمل + 

iL‏ فی اقتوحها مدير ون لرفع الكفاية الانتاجية تشير 
د إل آن الكفاية الانتاحية للعاملین تتآثر بعناه ر الدافعیه ۰ 


وتوید هاه النتائج الفرض الثالث للأمحث الخاص بالاتی : 
» تتآثر الکفایه الانتاجية للموسسات نتیجه اخفاقها ف ی آثارة 
دافعیه العاملين 6 ۰ 


وهتذا بیدو من العقول القول.بان الباحنین قد تمکنا من اثبات 
جمیع فروض البحث ٠‏ 
و ااخلاسه : 
٠ ٠‏ تتلخض آلبحوث التی تم عرضها فی الانی : ۱ 

» بحوث جامعة هارفارد التی تتمثل فى بحوث « ميو‎ ١ 
هوثورن . ) مشركّة وبسترن‎ 2 a. ۱۹۳ ما بين عامئ ۱۹۲۷ سس‎ 
"۵ الیکتريك وتختص بظروف العمل‎ 

۲ سن دراسات حاهعة اه قام بها « لیکرت وکاتز » 

وبحوث « خروم € وغيرهم . ألخاصة بالاشراف وتأثيره علی دافعیه 
العاملین ٠‏ ۱ 

۰ - دراسات الاشباع المهنى التی قام بها « کاتز وماکوسی » 
وغیرهم.والتی حددت مصادر اترضا عن العمل » ومصادر عدم الرضا 
عن العمل ٠‏ 


د ۷6۱ مت 
۽ س اليحوث التعلقه بنظريه « مازلو » لتصنیف الحاجات ه 


وهی تلك النی تام بها.« بورتر » و « سمیث » و « دياب » ؛ وتختضص 
بمدی اشباع ا للحاحات الأ لأساسية للانسان ۰ 


هس واخیا بحوث « الدافعية والسلوك » الت ی ام بط «اتکنسون» 
و » الحاحه الى الائتماء a‏ » و « رفع الکنایه n‏ ¢( ۰ 
23 5 3% 
الدافعية والسلوك فى القرآن والسنة 
اند و آغع هی القو 0 التى تم تمعث النساط 7 الحائن الحى 
اشساست الضرورية لحياته 00 > كما تدفعه الى القيام مختبر مر 


با 


اله غعال الهامه والمفيدة أله فی و أخقه م بيه ۰ 
ویصنف علماء الذ فس المحدثون الدوافع ال ی فسمین و یسنان هما 1 
اولا - الدوافع الفسپولوجیة/ البيولوجية ( الأولية ) : وهی النی 
ترتبط بحاجات الجسم الفسپولوجية وما يحدث فى أنسجة البدن من نقص 
أو اختلال الاتزان ٠‏ وهی تقوم بتوجیه سلوك الفرد الى الأهداف التی 
تشبع الحاجات النسيولوجية لبدنه + أو تسد النقص الذی یطر على 
ثانيا ‏ الدوافع النفسية/الاجتماعية (الثانویة) : وهی دوافم 
مکتسبه من خلال التعلم أثناء التنشكة: الاجتماعية الفر و (4۱) ۰ 
ومن آمتله الحاجات الفسيولوجية 5 : الجوع والظماً والنوم a‏ و الر احه 
والجنس > وهی ضروربه لیقاء ات ٠‏ وعلی ذلك فمی 


(۱ م سك عثمان 57 2 اسر آن وعلم الندس ۰ ) التاه ه : 
كان وی a ORT‏ ۱ 


سح 


2 0 


شائعة بين جمیع البشر : ولکنها نظهر بدرجات منفاوتة ۰ فالطیل مثلا 
یجتاج الى كمية من اانوم آکثر من حاجة الشخص الراشد ٠‏ .وتتعدل 
هذه الحاجات الفسيولوجية عن طریق المارسه والخبرة ؛ فاذا :كان 
من العتاد أن د بتناول الشخص ثلاث وجبات من الطعام فى الیوم فان 
الجسم عمل" على هذا الاساس » فیشعر الشخد ی بالجوع فى الوعد 
الحدد للوجبة العذائية ؛ بینما یختلف ااوقف آو بتعدل آشناء الصيام 
فیصیح وجدتين فقط وبعتاد م هذا التعديل ۰ 

آما الحاجات الثأنوبه فانها أكثر تا من الأولية [الفسیولوجیه) : 
لأنها تمثل حاجات نغسية اجتماعية ء مدلا من الحاجات الوظفية لاجم 5 
وتذمو هذه الحاجات الثانوية وتتطور وفقا للنضج ج العقلی للشخص ۰ 
ومن ا همذه الحاجات القائوية الانتماء ؛ والاعتراف والتقدير 1 
وتحقيق ا ذات ۰ وتختلف الحاجات الثانویه ونتنوع من شخص | 
آخر ندر رجه تفوق تلك. التی ذ نراها فى الحاجات الأولية ٠٠‏ فقد بسعر 
فرد بالعاجة الى تحقیق الذات : ولذا غهو يؤكد آهمیته بصفه مستمرة 
ويلك سلوکا عدواننا مع الآخرين : بینما ذخرى شخصا آخر بحقق ۳ 
من خلال التعاون مع الاخرین و التفاهم وود ح معهم ٠‏ ونتمیز 
الحاجات الثانونه یالخضائص: الاه : : 
اه ها شاه هط تا نت اسمن ها ات ٠‏ 
HR‏ نتنوع فى النمط والكثافة من شخص الى آخر ٠‏ 
ا و فى داخل او ا 
۽ - آنها تعمل فى اطار الجماعة ولا تعمل منفزدة ٠٠‏ 
کت آنها منباعر , غامضه غير ملموسه ٠ ٠‏ 
عد انهاه كن عا لماو ا 


وتعثير نظرية « مار زلو E‏ سب 9 سبق مناقتسنها فی الاطار 
النظر ري اد أشعبة کے و احدة من البو الذنظريات 0 الدبو افع الاي 4 


ای 
وتقوم ۳ ال على الافتر اضات الاتىة : 


A. Maslow; Motivation and Personality , Op. Cit. (ev) 


س 4 عه 


س وا 2 

۰ ۱ أن حاجات الانسان: يمكن: تصنیفها فى ترتیب هره‌ی .حت 
اهمیتها ابتداء من الحاجات الدنیا (. الفسيولوجية.):.الى حاجات الأمن 
ثم .الحاجات الاجنعاعیه / للنفسیه التى تنتهی.بالحاجة الى تحقیق ا؛ذات 
فى قمه. الترتيب الهرمی ۰. ویعکس هذا الترتیب الهرمی دة الحاجة 
الی. الاشیاع » ویر الى أن الحاجة الاکثر الحاحا ستطغى على اهتمام 
۰ وتقلل مذاكث من اهتمامه بالحاجات الأخرى ٠‏ 

ا آلانسان ن هاوع ١‏ بطبيعته 0 0 ان الانسان خلق هنوعا / 6 

وی ك فان حاجاثه لا" حنی نهايتها عا الوجه الأكمل : 
و آن تضبع احدئ 1 لحاجا ت الأساسية تقل ده الحاحها وتظیر 
خاجة أجديدة لتحل مشاه ۰ وهذه العملية مستمرد 4 وبالتالی بظل 
0 پسعی. دائم | لاشسباع . حاجاته دون تتوقف a‏ ۱ 

۳ بمجرد انباع امقر د لاحدى حاجاته كل مناست هذه 
الحاجة أن ن توثر 86 ی سلوکه 1 ومن ٠‏ ثم لن تحفزه 5 تدفعه م ' وعلى : ذلك 
فانه يركز على اشباع حاجة آخر ری فى مستوى أعلى بالترتيب الهرمى ١‏ 

1 س تعتمد الحاجات معضها على الیعضر ن الآخر وتتداخل م سا د 
yT E‏ 
وعلى ذلك فانه على ال رغم من عدم شياع بعض الحاجات فان هذا 
لمعت لته احتفی ار E‏ + نی ام ور 

سيق آن فکرنا تمنديقا لاحلجات الأساسية اه د الى : حاجات 


فسبولو حه 4 ویحاجات...۱ ۳ س 
الأساسية هذه لا فی اد العقيدة الاسلامية ‏ + ۰ 


آولا تس البوافع الفسيولوجية,:. ۱ 

لقد اتتضت حکمه الله ۳0-۷ افق هنتخ نعمة 7 لۆد المخلوات 
آن يودع :2 ۰ فاته اس ده خی E‏ لواف النى 
اختصها الله 7 مها ۰ .ومن دون TT‏ النی آودعها الله 
تعالى 5 ذى طییعه تكوين اإلحضو احفر ان. و اسنا 8 2 اف او افع. الفسيولوجية » 3 


رز ات 


وتؤدى الوظائف اله‌سیولوجیه جانبا هاما من حياة الانسان ٠‏ فهی تقوم 
055 حاحات الیدن وتسد أو تعوض كل ما بطراً علیه من نذص 

ونقاوم .ما بعتريه من خلل أو اضطراب أو فقدان الاتزان ٠‏ فهى تعمل 
داكما على آن بحتفظ الجسم بقدر معن من الانز ان الحيوى ۰ 


(Homeostasis )‏ 00 احنظ ذاه وك ال غی 2 وظائفه. ٠‏ 


00 الئ 1 بدرجه ثايتة من »اران ن ۰ بحيث اذا ال 
7 حالته السايقة من الاتزان ٠‏ وقد نتم 0 النشساط ا على 
آساس فسیولوجی دحت ۷ ۱ رادة للانسان ميه ه كما بحدت متلا حینما 
بتصب ا عر ۳۹ فى درجه ۰ ااحرارة 1 لعالية بما دودی 3 ای خض حر ارد 
الیدن ذتنجه اف العرق 4 أو كما بحدث حینما تدمع العين ا دخل 
د عريب تحت الجفن خدودی اندمو ع ار ی التخلس" من هذا الجسم 
4 لعردبا * وقد يتم هذا اا "الته وأفقى بقيام اتفرد بتتساظط ۱ رادی 
معين 4 كأن يقوم مثلا بتناول ااغذاء فی حاله الجوع ۳ شرب ألماء 
فى حالة الظما۱ ۾ ٠‏ 0 


وذكره الاتز ان هذه التی كشف عنها العلماء حدیتا مم قد وردت 


فی القر آن الكريم منذ آرمعه عشر.قرنا » وذلك غی قوله تعالى : 


شىء موزون » ۰ . ) الحجر a‏ 
© (( ۰۰ وخلق كل شىء فقدره تقدیر | » 0 3 الفرقان : ۲( 
© « ۰۰ وکل شىء عنده بمتدار » ۰ (الرعد : ۸) 


© « آنا كل شیء خلقناه بقدر » ٠‏ ( القمر : 5 ) 
فكل كائن حى مخلوق بطریقه معینه وبدقه مقدرة » بحیث يكور 
على درجة معينة من الاتزان ۰ فاذا اختل هذا الاتزان تنبعث اادواغم 


e E شمان نحاتی - مرجع سایق‎ Se KT 


دا هه 
الفسيولوجية التى تدفع الانسان الى القيام بالنشاط التررم لاعادة 
البدن الى حالته السابقة من الاتزان ٠‏ ۰ : 
وقد آشار القر آن الکریم الى هذه الد و آفع الفسیولو چیه الهامه م 
والتی ناخصها فى الاتی : 


٠ : س دوافع حفظ الذات‎ ١ 


دكر الله تعالى فى بعض آدات اثقر آن. الكسريم آهم اادو افع 
الفسيولوجية. التى تقوم بحفظ الفرد وبقائه مثل.: الجوع ؛ والظماً » 
والئنفس ‏ والتعب م والألم ۰۰ فلقد. خاطب الله تعالی آدم وهو خی 
الجنه مذکرا ایاه بما هو فيه من نعيم » ومحذرا له من الوقوع فی شرك 
الان الذی برید آن یخرجه من الجنة لییبط الی حياة الرض التی 
سیشقی فیها بالسعی والعمل التواصل لاشباع دوافعه الفسیواوجية . 
قال تعالى + 
« فقلنا با آدم آن هذا عدو لك ولزوجك غلا یخرجنکما من الجنة 
فتشقى ۰ أن لك آلا تجوع فيها ولا تعرى ٠‏ وأنك لا تظماً فيها 
ولا تضحى ٠‏ فوسوس اليه الشيطان قال يا آدم هل أدلك على شجرة 
الخلد وملك لا بيلى ۰ فأكلا منها فبدت لها سوءاتهه! وطفقا یخصفان 
علیهما من ورق الجنة » وعصی آدم ريه ففوی » 000٠‏ 
لا هه : ۱۱۷ ۱۲۱ ) 
ففی هذه الابات اشارة الى ثلاثه دو افع هامه لحفظ الذات وهی 
ذوافع انجوع والعطش وتجتب الحرارة الفرطة ٠‏ كما تشير هذه 
الآيات الى دافع حب البقاء ودافع التملك ٠‏ وتعمل دوافع حفظ الذات 
فى خدمة دافم حب البقاء » فهی باشباعها حاجات الجسم الفسيولوجية 
انما تعمل على بقاء الفرد واستمرار حیاته ۰ وقد كان دافم حب البقاء 
ودافع حب التملك مدخل الشسيطان الى .نفس آدم م فوسوس له 
« هل أدلك على شجرة الخلد وملك لا بیلی » ؟ ؛ فنسى آدم ما حذره 
الله تعالى منه وعصى آمر ربه فأكل من الشجرة » ثم ندم على ما غعل 
واستغقر رمه .٠‏ ْ 


س 565 مه 
٠ ٠‏ وتاسير بعض: آیات الق ر آن: الكريم الى أهمية کل من دافم للجوزع 
وانفعال الخوف فى حباة الانسان .۰ غالانسنان» يعمل من آجل. الحصول 
ائزمان ٠‏ ولذنك فقد ذكرت بعض آيات القرآن الكريم كلا من و 
والخوف کعاملین لهما آثرهما الكبير فى حداة الإثيمان ۰ قال تعالى 

© « ولنبلونكم بیء من الخوف والجوع وثقض من الأموال 
والا نفس والثمرات. » ویش الصابرين E o‏ ( .امقر 4 \oo‏ ( 

۰ وضرب الله. مثلا قرية كانت آسنة مطمثنة یأنیها رزقها.رغداً 
من کل مکان فکفرت بأنعم الله فأذاقها ائله. لباس الجوع والاخوف بما 


كانوأ يصنعون ) "١‏ : ي ت (.النحل NW:‏ 
... ۱6 خليعبدوأ رب هذا وت ٠‏ الذی آطمهم من جوع وآمنهم 
من خوقم» ۰ ۰ (اقریش :4-۳) 


وذى الحياة الدنا حبت خی الانسان ویکدح : ھی تمل الحضول 
على الوق وللقیام بوا وده مالتر اماثه« اخ ف فهو يشعر 
بالتتفت والاعياء ء ويحتاج ال e.‏ ی الراحة و النوّم مکی سكعي حنویته وفقاطلة”: 
و بصیح ادر على الاستمرار ۳ و بواجبات نو وفی العلې 


قال ال تال 
© « ومن آیانه ام باللیل: و النهار و و قب 
ان فى ذلك لآيات لقوم یسمعون » ۰ ۱ ( الروم O:‏ 
0 6 » هو الذى جعل لکم اللیل لتسکنوا فيه والنهار مبصرا » ان في 
ذلك لایات لقوم یسمعون » ۰ . ۱ ( يونس ام 
© 7 وجطنا نومکم سباتا ٠‏ وجطنا الليل نباسا ۰ وجملنا نهار 
معاشسا »۰ ل التبا N‏ 


فاذا كان ار تم ل اية له ولا يكون ماك لیل يسكن 
بعش حباة ۳ خالية .من 9 وت 5 ا ذلك. اد 0 
فضل الاه تعالی و دعمنه على الانسان ۸ بان حعل النهار واللدل متعاقبین 


ب ۱:۵۷ بت 
علنى. الدوا 8 ؛ ودأن آودع: خی الإنيسان. دافع, الِتعب, :الذق بحفزه أن بخاد 
الر اه ونم يعد أن یک وکدي رن ر ,ييل e‏ حنی یرد 


2 ی و پک hes‏ 


3 مج 


0 5 - دوافع بتاء ء الع : 0 

كدر ات ما هم و 
الانسان ذوافع نطرية تحفزه الى أنواع السلوك اللارمة | لحفظ الذات ع 
فد أقتشت حكمة الله تعالی كذلك 0 يوجد فى طبيعة تكوين الانسان 
دافعين شستیولوجیین يدفعائه الى القبام" بنوغین هامين من النسازك 
یتوقفا عليهما دش 2 و وان لذ 00 هيا E‏ الجبلى 72 
0 الأهومة 044 د ۱ ۱ 


لدافع ای يتوم 200 هامة . هی التناسل تاه . وه 
فجن . طاريق هذا الدا افج تتکون, ,الأسرة * ومن هذه الاسر تتکون المحتمغات 
1 0 فتعمر الأرض وتزدهر آلحضارة. ۰ ٠‏ والدافع _ الجنسی 
أساس تكوين الأسرة التی یعرفها علم م الاجتماع. بان نتتگون من روج 


9 إل وده 


وزوجة نوفلیفتیما اتخات" الأولاد وترشتهم ٠”‏ “كالزوج : ی 
خدشنعر ر بالراخة ولاق 6 مس نتتهماً 0 للحتة والودة ا 
شخصياتهم تکوینا .سلیما. », وقد .شا القر آن...الکزیم: ال داث ى 
و « يا آیها الناس انا خلقناکم من ذكر وآنثی وجطناكم شعوبا 
وقبائل تتعارفوا 4 ان أكرمكم عند 2 5 ٤‏ أن الله عليم خبي ا ۰ 
J‏ لحك اش : ۱۳ 30 ش 


«والله جعل 55598 نفسكم آزواجا وجعل لكم من أزواجكم 
بنين وحفدة ورزفکم من الطیبات ۷۰۰ ۰ (النط : )1 


سمس 


۱ المرجع السابق * ص ]۳ .. 


س ۱۵۸ س 


س « يا آبها الناس اتقوا ربكم الذی خلقكم من نفس واحدة وخاق 
منها زوجها وبث منهما رجالا كثيرا ونساء » واتقوا الله الذی تساعلون 
به والار رهام 4 أن اذله كان علیکم رقيبا ۲ 6 ۰ ۱ النساء N‏ 1 

جط بك مود ورم ان فى لك یات لهم رن ۰ 
و ت حكمة الخالق e‏ ؛ وتعالى أن هنارت لي 
احفظ 0 ٠‏ وقد آنا ۳ ۳ الی ما تتحمله الأم من عناء 
الدمل والولادة ورعاية ااطفل حتى ينمو ویصبح قادرا على التعناية 
سه ٠‏ كما دصف عو اطف اه دم ً وحبها لأولاتها 3 ولهفتها علیهم ۰ 
قال تعالی دن کتابه الكريم : 
كرهآ » وحمله وفصاله ثلاثون ت هرا » ٠‏ ( الأحقاف : ٠6‏ ) 
© « ووصينا الانسان بوالديه احسانا » حملته أمه كرهآ ووضعته 
فى عامين أن اشكر لى ولوالديك الى المصير » ٠‏ ( لقمان : (٤‏ 
© « وآصیح نواد أم موسی فارغا » أن کادت لتبدی به لولا أن 
© « فرددناه الى آمه کی تقر عینها ولا تحزن ۰۰ » ۰ 
القصص : ۱۳ ( 
ثانيا ‏ الدوافع النفسية / الاجتماعية : 


بذ هب معظم علماء النفس المحدثين الى أن الدوا وافع النفس-ية هی 
فی غالعمتها مکتد‌به ا E‏ » نتيجه : لتفاعلها مع خيرات افرد 
وعوامل البيثئه والثقافة التى بعیش فبها وتؤثر على تنشكته الاجتما عمه . 
وهم لا ينكرون وجود عناصر فطرية فيها ٠‏ 


4ا د 


"۰ وقام «مازلو » سره تضنيف جديد الدوافع يشمل « الدوافع 
الروحية » ٠‏ فقال بوجود نوعين من الدوافع. أو الحاجات : حاجات 
أساسية » وحاجات روحبة ؛ فالحاجات الأساسية هی التی سبق 
مناغشنها » وتشمل الحاحات الرو جبه : العدل : و الخر » و الحمسال » 
والاتحاد ء والنظام + ویری « مازاو ».أن حاجات الانسان الروحية 
هی حاجات فطرية بتوقف علی اننیاعها: تكامل نمو شسخصيه الفرد' 
ونضجه ۰ ویری « مازلو » أن للانسان طبیعه خيرة فى جوهرها » 
ولیست شزيرة على الاطلاق » ان امن خصية تتفتح خلال النضج ۰ 
ومكشسف الامكان الخبر للانشان عن نفسه بصورة أكثر وضوحا ۰ 
وعندما يصبح الانسان عصاییا أو شريرا أو بائسا » فالسیب فى ذلك 
برجم الی البيكة التی جعلته کذاك بسنبب الجهل والرض الاجتماعی . 
ویمکن للبيكة آن تقوم بدور فعال کی ساعد الانسان فی محاو لاته 
لتدقيق ذاته ۰ 


ولم يهتم علماء النفس المحدثون را الجانب الروحى من 
الانسان والحاجات الأساسية ة السامية الى تفت تقو واا عق 
آهم وآرقی الحاجات الانسانية باعتبار ها آهم ما یمیز الاتساه ن عن غبره 
من الكائنات ۰ ان التزام علماء النفس المحدثين بتطبیق النیج العلمی 
على دراسه الانسان دفعهم الى حصر انتباههم خی دراسبة جوانب 
السلوك الانسانی التى يمكن أن تخضع للملاحظة الموضوعية والبحث 
التجريبى » مما أدى الى أن يتجنبوا البحث ذ فى نواحی السلوك 
ا کیان المكفاقة نان نت الروحية فى الانسان ٠‏ وبدلا من أ 

يحاولوا الكشف عن وسائل جديدة لبحث ٠‏ هذه التواحى لروحية ۱ 
نقد الوا خر ایا 9 و ۱ 


ولقد انتشد )2 أبريك فروم ع«( علم النفس ر لاهتمامه فى 
أغلب الأحيان تن 00 سطلحية من يلوك الانسان 4 و اغفااه 


(۵]) محمد عثمان نجاتى » مرجع سباق » ص ۲۸ س ۲۹ .. 


ويشبير « فروم © الى آن, الاحصاءات تدل ».على أن . آکثر الیبلدان 
الأوروبية ديمقراطدة وآمنا. ورفاهیه م وکذا الولایات. تة الأمريكية 
التبی ھی آکثر بلدان العالم انتعاشا من الناحیه..الافتصادیه ؛ هی البلاد 
النی تزداد شتا تسية الاضطراب ب. العقلی,:۰۰. ویشباعل. « خروم .» 
قاتا : م آلا یمکن أن یکون غی اسلوب حیاتنا آمر مخیّل من اسایننه م 
وآن نکون الاغر اس التى نبتهدف تحقیقها فاسدة فى صمیمها » ؟ ۰+ 
ن الاجصاءات تدلنا ۳ ن الافسسبان لا فش ی اإلخيز وده 1 
1 الدنیه تقصر عن بث الطمانینه في ف افو ولا تفی بیعض جاچات 
الائبییان المميقة الح + ن. الأمر كذلك هما عسین: أن. تكون 
هذه الحاجات ؟ 0 ۰ 

5 الحاجاتٍ اثروحیه هی ا 1 وینیعی 8 بعتم النفس 
ااجدیت يدر اة القیم الروحیه e‏ وتعميقها غي نفوس كن 
ووضع ا لاخلاقيات: الانسانية ٠‏ 7 المعايير الأخااقية ترتکز ا 
الخلعية أن ا 9 عر ابات عَقلَية 55 عقلية و انفعالية:48) 2 | 
0 ماقي باختصار - آهم م الدواقم ال النفيسية 7 الأجتماعية . 1 


5 
8 


نت دافع القيلك : 


E,‏ دافع التماك من ن الدواقع "النقشية ألتى 0 الاتسان اکتا 
تنشکته الاجتماعية ۰ فهو مد طفوّاته أن يتملك ویحافظ على أدوأته 
وألعانه ولا يسمح 'لغيره أن بأخذها منه “وخی | مراحل النهو المختاية 
يتطور . حب الفرد للتملك » “ ويخاول تملك المال والعقار أت التی 6 
حاجته الى امن » آی تاأمن" مستقبله وثراة ب بخضل العمل الثابت 
الستقر الذی يؤمن مستقبله ٠‏ ۱ 
رويك لو ا ا ذ ) “المجتمع. ی 
(: القاهرة ١‏ مكفسة الأنجلى الصریه:؛ .4۹731 ) 4 ص ۱۰ من ۱۲۲ : : 
E. arn Man e Himslef. ( N. ۰ Rinehart, ۷)‏ 


1947 ( , p. 6 7. 


- ۱۳۱۱ سب 
الاشباع على النحو ی : 


۱ - کمالیات الحياة ا حاجات مكتسية 0 


ص 0 على اارکز الاجتماعی والکانه و والنفوذ ‏ ۰ 
6۵ (( زین TT‏ من النساء والبنين و 
المقنطرة من الذهب والفضة والخیل المسومة والأنعام والحرث » ذلك 
متاع الحياة الدنيا » وألله عنده حسن المآب » ۰ ۱ 


( آل عمران : ۱۶ ( 
e‏ » الال والبنون زينة الحياة الدنيا ۰( ۰ ۱ 
) الكهف : 65 1 
© « وتحبون المال حبا جما » ٠‏ 22 ( الفجر : ۲۰ ) 
۾ « وبل لكل همزة لزة ٠‏ الذی جمع مالا وعدده ۰ بحسب أن 
ماله أخلده » ٠‏ (الهمزة : ۱ ۳) 
هج (« ۰۰ وأمددناكم بأموال ¦ وبنين وجعلناكم أكثر نفيرا » ٠‏ 
( الاسراء : ٩‏ ) 
@ ۱ اعلموا أنما الحياة الدنيا الف ولهو وزينة وتفاخر بینکم 
وتکاثر فى الاموال والاولاد )) ۰ ) الحدید : ۲۰ ) 
۲ - دافع آلتنافس : 


التنافس من الدوافع اانفسية ا التى متعلمها الانسان : ۳ 
البيكة والثقافة التی نةا فیها » ود بتعلم الفرد خلال نشأته الان 
الاقتصادی » او التتافس العلمی والثقافى ء أو التنافس الاجتماعی » 
أو غير ذلك من آنواع التنافس !لسائدة فى مختلف الثقافات ٠‏ وقد حث 
لقرآن الکریم على تنافس الناس فی تقوی الله ؛ و العمل الصالح . 

( ۱۱ - العلاقات الانسانية ) 


و الثمسك بالقيم والمسادىء الاتنسانية , وأتباع النهج الربأنی شی 
علاقاتهم بالخالق سبحانه وتعانى أو فى علاقاتهم بالاخرین حتى بحظوا 
ری و الجا + 

© « أن الابرار لفى نعيم ٠‏ على الأرآتك ينظرون ۰ تعرف فى 
وجوههم نضرة النعيم ٠‏ بسقون من رحيق مختوم ۰ ختامه مسك » وفی 
ذلك فلیتنافس التنافسون ( ۰ ) الطففین : ۲۲ - ۲۰ ) 

س « ولكل وجهة هو مولیها » فاستيقوا الخرات ۰۰ » - 

/ البترة : ۱۸ ) 

۾ « ۰۰ فاستبتوا الخيرات » الى الله مرجعکم جمیعاً فینبتکم 
بمأ كنتم فيه تختلنون )) ٠‏ ش ) المائدة :لمع ( 

ه « سابقوا الى مغفرة من ربكم وجنة عرضها کعرض السماء 
والأرض أعدت للذين آمنوا بالله ورسله » ذلك فضل الله يؤتيه من 
بشاء » والله ذو الفضصل آلعظیم ¢ ۰ ) الحدید :۲۱ ( 


۲۳ - دافع الانجاز : 

یتواجد « داقع الانجاز » ادی كل شخص بدرچه معینه > ولکن 
ان معظم الناس على استعداد لبذل الزید من الجهد فى آعمالهم اذا 
مأ و اجهو | تحدیات لتحقبق الانجاز المنشود هی مواجهه مثيرات تومه 
تحذر لبذل الجهد ٠‏ وكلما كان دافع الانجاز قوبا فان الا حنمال بزداد 
بأن يفرض الشخص على نفس ه الكثير من الالتزامات + واذنا نجد 
الشخص التمتع بدافع قوى للانجاز لا بتوقع آية اثابة : اذ يكفيه الانجار 
وتحدى الو اقف الصعیه(۸+) ٠‏ 


وقد حث القرآن الكريم على العمل والانجاز فى مواقف كثيرة : 


D. McCelland : Op. Cit. (KA) 


١ 


س ۱۳۱۳ س 


© (۱ وقل أعملوا فسسبيرى الله عملكم ورس_وله والمؤمنون 6 
وستردون الى عالم الغيب والشهادة فینبلکم بما کنتم تععلون » . 
۱ ( التوبه : ۱۰۵ ( ۱ 
و ۲« أن الذين آمنوا وعملوا اتصالحات انا لا نضیع آجر من 
آحسن عملا ٠»‏ 1 ( الكهف : ۳۰ ) 
© « من عمل صالحا من ذكر أو أنثى وهو مؤمن فلنحبينه حياة 
طبية » ولنجزينهم أجرهم بأحسن ما كانوا يعملون » ٠‏ 
الت : ۷ه) 
و « ولكل درجأت مما عملوا » وليوفيهم أعمائهم وهم لا یظلمون )»۰ 
) الأحقاف : ٠١‏ ( 
و (( ۰۰ لیاکلو! من ثمره وما عملته آیدیهم » آفلا بشکرون » ۰ 
۰ 
© « فاذا قضیت الصلاة فانتشروا غى الأرض وابتفوا من فضل 
الله واذکروا الله كثيرا لعلکم تفلحون » ۰ ( الجمعة : ۱۰ ) 
© « وآن ليس للانسان الا ما سعی ۰ وآن سعیه سوف پری ۰ 
نم یجزاه الجزاء الاوفی » ٠‏ ر النجم : ۳۵ - ائ ) : 
* * بل 
س الدافعية للعمل والانتاج : 
دقول القرآن الكريم : ۱ 
۾ « وآية لهم الارض المبتة أحييناها وأخرجنا منها حبا ذمنه 
يأكلون ۰ وجعلنا فيها جنات من نخيل وأعناب وفجرنا فيها من العيون ٠‏ 
لیاکلوا من نمره وما عملته أيديهم » آفلا يشكرون » ۰ ۱ 
ارس : ۳۶۰-۳۳ ) 
تطلب هذه الایات الثلاث من الانسان أن يشكر الله بالایمان به » 
على نعمته » وهی نعمة مزدوجة ۰۰ آولا م أن آعده العمل الثمر الناجح 
فى حياته : بحیث یعتمد على صلاحبته الانتاج « وما عملته آیدیهم » ۰۰ 
أى بالاضاغة الى ارادة الله فى معاونته ٠‏ ثانیا » ان ارادة الله هيات له 


س 1518 لله 
من البیته التى یعیش فبها ما بساعده على الحياة والعيش ان هو ضم 
لى هذه الار ادة مباشرة العمل الذى أعد له منذ نشانه ٠‏ والعمل الددوی 
فى الزراعة : « وما عملته ایدیهم » ۰۰ رکن آساسی غی الحاصیل 
الزراعة > وما بتبعها فى تذمبة الثروة الحیوانبه ٠‏ وارادة الله قبل 


ذلك ء أو مع ذاك 4 هی رکن آخر فی انجاز ما تأتی یه الأرض من 
تمر ات لاان ۰ 


ویجعل العمل الیدوی آساسا فى انتاج ازراعه لا يدعى المؤمن 
بالله أن « التواکل » له مکان فى عقبدته ٠‏ فالتواک طریق سلبی فى 
الحياة » وهو طریق انتظا ر الرزق مع ترك العمل و اهماله ۰ و الاسلام 
بعرف فقط التوكل على الله + ولكنه لا بعرف أبدا التواکل ٠‏ والتوكل 
على الله هو استنفاد الانسان كل امكانياته: فى التفكير فى الطريق 
امم والترجيح بين عدة بداكل كر أفضلها لتنفید ما صمم عليه 
من عمل ٠‏ 


وعلى ذلك » فهناك ثلاثة عناصر تجعل حياة الانسان | GG‏ 
العندر الأول » مباشرة الطاقة على العمل التنى آمده الله بها 4 و العثصر 
الثانى 4 ۰ التوکل على الله وطلب مساعدته عدد تنفد العمل 8 والعذحر 
الثالث م الایمان بالله لدفع الضرر 1 و الطعیان و الاستکار يمأ دنتحه 
الانستتان CV.‏ 7 


ان هدف النشاط البشرى فى سائر النظم الوضعية هو تحقیق أكدر 

قذر من اأربح للوصول الو مجتمع الرفاهية كما تدعى الرأسمالية 4 

و تحقيق الكفاية المادية للجمیع كما تزعم النظم الاشترکیه ٠‏ وقد 

دی استهداف المادة الى ما بعانيه العالم من ضراعات مريرة بين 

النظم الا قتصادده لشن > لا سيما وآنها جميعا تسعی الى التحكم 
والسيطرة ٠‏ 


آو 
1 


)64( محمد الدهى 3 القر آن الکردم ۰۰ مقول 4 ) القاهرة : مکند 4 و هیهت 
E COE RREE‏ 


کے 5 کے 


ولكن التصور الاسلامی للدنيا کمزرعه للاخرة يجعل المصلحة المادية 
ليست هدفا بل وسيلة اتحقيق السعادة الانسانية ٠٠‏ فيقول تعالى 
) وأيتغ فيما آتاك الله الدار الآخرة » ولا تنس نصيبك من الدنيا ۰۰» ٠‏ 
) التصص : ۷۷ ) 
ولذلك ننفرد التشر بع الاشادامی تایه :خاضصه لا کرک اساسا 
ى الغرذ كالنظم الفردية ( الرأسمالية ) » ولا على المجتمع فحسب 
ان المذاهب الجماعية ( الاشتراكية ) > وانما قوامها المواءمة وااتوفيق 
والموازنة بين مصلحة الفرد ومصلحه المجتمع 6 و هو مأ عبر عنه القر آن 
الكريم بقوله : « وكذلك جعلناكم أمة وسسطا ۰۰ » ٠‏ 
) المقرة ۱:۳ ) 
ينما النظام الرأسمالى بطلق الحرية الكاملة للفرد فى ممارسة 
النشاط الاقتصادی > الا أن هذه الحرية آدت الى مساویء آهمها : 
اتجاه النشاط الانسانى الى تحقيق آکبر قدر من الربح بغض النظر عن 
الحاجات العامة الأساسية » وانتشار البطالة » والأزمات الاقتصادية ۰ 
ولا كان الأفراد: لیسوا على درجة واحدة من الكفاءة والقدرة » 
فقد ساعد ذلك على سبطرة الأقوباء و استثثار الأقاية بخيرات و 
وبالتالی الى سوء توزیع الثروة ۾ والصراع الطیقی ۰ 
آما النظام الائس‌تراکی فیجعل الجتمع هدفه : فیقدم مصلحه 
الجمو ع على مصلحه الفرد 6 ویصیح الفرد ترسا فى عجله الجماعة ؛ 
وتتدخل الدوله فى الانشطه الاقتصادية ونتماك معظم وسائل الانتاج 
بهدف اسباع الحاجات العامة وتلافی البطالة والأزمات الاقتصادية ۰ 
ولکن هذه السياسة آدت الى مساوىء آهمها : ضعف الحوافز 
الشخصية والیادرات الفردیه » بالاضافة ألى التعقبدات الادارية 
والضعوط » وتحکم الییروقر اطیه » وضیاع الحرية الشخصية التی د 
جوهر ألحداة الائسانیة ٠‏ 


آما « وسطية » الاسلام فقوامها حفظ التوازن بين مصلحة الفرد 
ومصلحة الجماعة :« لا تظلمون ولا تظلمون » ( البقرة : ۲۷5 ) > 


0 


كما جاء فى القرآن الكريم » وهو ما آوضحه الرسول الكريم بے فى 
القاعدة الشرعية القويمة « لا ضرر ولا ضرار » ألتى تصلح أساسا لكل 
فق اسان فی خاد 

ويحرص الاسلام على هذه « الوسطية » التى تجعل الحياة تمنى 
فى تناسق وسلام مع النفس ومع الناس ٠‏ وتجمع بين الفكر والاءتقاد 
وبين الخلق والعمل ؛ ولا تفرق بين الأخلاق الشخصية والعاملات 
الاجتماعية » وترفض ازدواج ااشخصية أو تناقضها م وترفض الاسراف 


© « وكذلك جطناکم أمة وسطا لتدونوا شهداء على أدنأس 
ویکون الرسول علیکم شهیدا ) ۰ ۱ ( البقرة : ۱:۳ ) 
© « ولا تحعل بدك مغلولة الی عنفك ولا تدسسطها كل البسط 
فتقعد ملوماً محسورا » ٠‏ [ الاسراء : ۲۹ ) 
© ۲ والذين اذأ أنفقواً لم بسرفوآ ولم بفترو | وكان دين دك 
قواما » ٠‏ ۱ ( الفرقان : ۰۷ ) 
۾ « ولا تجهر بصلاتك ولا تخافت بها وابتغ بين ذلك سبيلا )ا ۰ 
( الاسراء : ۱۱۰ ) 
ومن الحديث النبوی الشریف : 


« خی الأمور أواسطها » ٠‏ ) رواه البيبهقى ( 
ب « آحبب حبيبك هونا ما عسى أن يكون بغيضك يوما ما . 
وایعض دعبضك هونا ما عسى آن بكون حببيك نوما ما ) ٠‏ 
ردك وس یره نیش | 
س « الهه | و العیو | فانی أكره آن بکون خی دینخم غلظه ) ۰ 
( رواه البیمقی ) 
هن لدان الله بحب أن تقبل رخصه كما بحب العيد معثرة رمه » ٠‏ 
( رواه الطبرانی ) 
ولد كرر الاسلام ان کل الأعمال واللذات الطدية بجوز آن تتحول 
الى عبادة ؛ اذا قدمت آمامها النیه الخالصه فى حفظ هة الحاة والانتناع 


س ۱۷ ۱ سم 


واحترام ارادة واهبها » واذا كان الایمان هو روح العمل وسره > 

ن العمل هو جسم الایمان وشکله ؛ والفصل بینیما لا ينتج الا صورا 
من الحياة ناقصة أو مشوهة أو عقيمة ۰۰ فالذی يؤمن ولا بعمل یعیش 
فى فراغ وعجز ؛ ولا حصیله واضحه لحیاته ولا دلالة على ا أنه » 
والذی يعمل بدون ابمان يعيش کالاله بدون روح پلهمه ويؤنسه ويدفعه 
ولا يحس ما وراء العمل من قيم خلقية ٠‏ فالاسلام يقرر أن العمل 
بدون أبمأن جهد ضائع على صاحيه » وهباء منثور کرماد اشتدت به الریح 
فى يوم عاصف ء يقول القرآن الكريم : 

© « مثل الذين كفروا بربهم » أعمالهم كرماد أشتدت به الريح 
فى يوم عاصف » لا يقدرون مما ك5سبوا على نیء » ذلك هو الضلال 
البعيد» ۰ ( ابراهيم : ۱۸ ) 

ه « وقدمنا الى ما عملوا من عمل فجعلناه هباء منثورا » ٠‏ 

( الفرقان : ۲۳ ) 

والعمل فى النهج الاسلامى بمعناه العام هو آهم نشاط المسلم 
فى الشياة الدنيا ٠٠‏ 3 ورد ذكره فى 00 الكريم مكات الرات 
وقرنه بالايمان ۰ فكلما ذكر الايمان اقترن بالعمل الصالح ۰۰ غکیف 
کون عمل السام عند الله ؟ »۰ يكون عمله حسنا عند الله اذا ابتغی به 
رضاء الله ء ولن ينال آحد رضاء الله الا اذا التزم عدايته » وهداية الله 
على اسان رسله الى البشر تتلخص فى توجيه الانسان الى تحقيق فلاح 
الدارين ‏ الدنیا والآخرة ‏ اذن فالعمل فى الاسلام فى كل أوضاعه 
له هدف مذدترك هو تحقيق فلاح المسلم فى الدنيا والآخرة*“ ٠‏ 

والنشاط الاقتصادى فى الاسلام مفروض فيه أن يلتزم الهداية 
الالهية المتمئلة فى تعاليم الاسلام » وفى مقدمتها القيم الخلقية التى 
فرضها القرآن وفصلتها السنة ٠‏ يقول تعالى فى محكم کتابه : 
ص « قد ألح المؤمنون ۰ الذين هم فى صلاتهم خاشعون ۰ والذين 


مكتبة اي لي ۱ 


مت ۱۱۸ ب 


هم عن اللفو معرضون ٠‏ والذين هم للزكاة فاعلون ۰ وألذين هم لفروجهم 
حافظون ٠‏ الا على أزواجهم أو ما ملكت آیمانهم فانوم غير ملومین ۰ 
فمن ابتفی وراء ذلك نأولتك هم العادون ۰ والذین هم لاماناتهم وعهدهم 
راعون ۰ والذین هم على صلواتهم یحافظون ۰ أولئك هم الوارثون ٠‏ 
آلذین يرثون الفردوس هم فيها خالدون » ۰ ( الومنون : ۱- ۱۱ ) 


و «با آیها الذين آمنوا أتقوا الله وأبتغوا اليه الوسيذة وحاهدوا 

E‏ وب 
ن الصلاة فى شريعة ؛ الاسلام لا تحول دون الانتشار 

0 وو نها 

« فاذ! قضيت الصلاة فانتشروا فى الارض وابتفوا من فضل الله 
واذكروا الله كثيرا لعلكم تفلحون » ٠‏ ( الجمعة : ٠١‏ ) 

والاسلام قد جعل العمل حقا الفرد وواجبا عليه : وحث رسول 
الاسلام على العمل وآعان عليه وآوصی بانقانه : كما آوحی ل ۳ 
تقدير الأجر والوفاء به ٠+٠‏ وهكذا بکون الکسب الحلال العام ١‏ لذ 
بذل جهده مقايل أجره ه والكسب الحلال لري انعمل الذى لم ببخس 
العامل حثنه ولم یکلفه فوق طاقنه ۰ 


دن 


ی 


فالاساس الأول الذى برسیه الاسلام غبی تنظیم مجتمعه أن دعمل 
الانسان لیحصل على قوته ٠٠‏ ونتایعت آحادیث الرسول علبه الصلاة 
والسلام : ۰ ۱ 

« ما آکل آحد طعاما قط قط خيرا من أن باخل من عمل يده ؛ وان ثبی 
الله داوود عليه -0 ا بأكل ل من عمل بده » ؛ « أن الله بحب 
المؤمن الحترف » ؛ « من آمسی کالا من عمل بده آمسی معفورا له » ۰ 

وتتائعت وسا الرسول عليه ال سلام بالعدل فى وفاء حق "العام 

« أعطوا الأجير حفه قبل آن بجف عرقه » »> ومن الثلاثه الذين 
یخاصمهم رسول الاسلام يوم القيامة « رجل استآجر أجير | فاستوفی 
منه ولم بوفه آجره » ٠‏ وفى نفس الوقت لم يغفل الرسول الکریم 
آن بلزم العامل و اجبه : 


سب ۱۹ س 
9 الله تخب اذا بعمل أحدكم عملا آن يدانه ) * وكين جاءه ۲ رجل 
بسا اعحلاه در همین و آوصاه )0 کل دآحدهما وار بالاخر ماس 


واعمل به 04 “وحن جاءه د آخر ات قدوما استکمل 9 


7 عجب ۳۹ 1 مونل 508 الأول د ۱ 
رام هی ی الماجر الا العمل وپقول : « دلنی ءا 
السوق 610 ٠‏ 0 ی الست ندرا 
© حوافز العمل : 

" ان موضوع الحوافز له جذور اجتماعية ونفسية ٠٠‏ فهو موضوع 
العلاقات والقيم والتقاليد السائدة فى المجتمع » وكذا نوع اللوائح 
N ES SRE 000108‏ 
ايجابى فى السلوك » وهو تعبیر جن نوع القيم. والعلاقات. السائدة فى 
۳ منفصل عنها تحال من الأحو ال +٠‏ ومن الناحية النفسية. 3 
۳ نتناول ۳-۹ و افز فاننا نضع فى اعتبارنا آذنا نتعامل مج مجم‌عات 
مختلفه من الأفراد 6 لكل هنهم خصائصه وظروفه التی كد تختلف. عنها 
عند خرن وبالتالی فل سلوك كل منهم yT‏ 

۳ اما مادية أو موی / ؛ ایجاییه أو سابية ۰ ویمکن القول 

ااانه : 


۵۱(۰) محمند 3 » .الفكز الاسلارى والمو:.ع المعاصر : ,شالات 
الأدسرة ء النکافل ( ص ۰ 0 الثاهر هد ۰ .کته و هی 4 ۱۹۸۲ !| 2 ص A‏ 


بخ ¥ بت 

التوازن غيما بين الحواقز الاأيجايية و الحوافز السافية ٠‏ 

توافر الحوافز المادية والحوافز العنوية ٠‏ 

الحوانز الأكثر فعالبه هی تلك ذات التأثير الفردی الباشر 
التى دمكن للأفراد الاحساس بها وثر حمتها غی صور ه مکافات أو عقويات 
تعود ننایجها علیهم هداس ۱۶۳۵ 0 

26 XR 5 

١‏ من أهم القوى الدافعة على أن بسذل انعاملون جود هم فی 
توفير مستوى ملائم من العيش يتناسب مع تحالیف المعيشة وآعبا: 
الحباأة ذى المجتمع 4 كما ھی :مع مس نو ی التعلیم و الخبر ة له ۶ 
العاملین ء 

؟ ‏ كلما ازداد شعور العاملين بانهم جزء لا يتجزا من الجموعه م 
مرتيطين بأهداف المؤسسة 4 کان من الممكن زمادة ما بيذلونه من حهد 
یما بوّدی ال نجاح المؤسيسة فى تحقیق أهدافها » وهذا بعنی ضرورة 
تهسکه الظروف الناسبه للعمل الجماعى 4 ثم تنمیه امکانات التعاون فی 
العمل الجماعی » حتى تتضج تجریه الفرد وتتحقق رغیاته وحاجته الى 
الانتماء لجماعه العمل والاعتراف به كعضو فى جماعة العمل وتقدیر 
تمس ۱:۶2 ۲۰ 

Ee‏ ولکی بمکن فد 52 جماعة عمل متکامله مُ بذسعى أن دشعر 
العاملون بان أفكار هم لازمه ومفيدة للادارة العليا » وآن هذه الادارة 
ا تتوانی عن طلب هده الار اء من حين لأخر * ومتوقف تحقيق ه_ذا 


وقدرتها على تنسبق هذه الجهود وتوجدهها واشباع حاجات العاملين 


(۵1) سيد عبد الحميد مرسى > العلوم السلوكية فى مجال الادارة 
والانتاج ( ط ۲ ) . (القاهرة : مكتبة وهبة ؛ 1586 ) ۰ ص ١955‏ ۱۹۷ 


۱ ی 


ورغباتهم ٠‏ وهذا بدوره مرهون بمدی وضوح آهداف الادارة العلیا 
ندی العاملین و ادر اكوم لوسائل تحقیق تلك الأهداف ٠‏ 

ولا يمكن أن نغفل المیکل التنظيمى عموما ومدی ما یوفره 
من امكانات لاعمل الثمر » خصوصا مع ضخامه حجم المؤسسة الحديثة 
وتعقد وظائفها.بصورة تجعل من الصعوبه بمكان الاعتماد على الاتصال 
الباشر بصفة دائمة بين جمیع المستويات الادارية ٠‏ غضخامه حجم 
المؤسسة وما يصاحبه من تعقد وظائفها وتشعبها یعحلی أهمية كبيرة 
للتركيب المادى لاأمؤسسة والساكل والأنماط د الاداریه والتنظيمية التتى 
تعتمد عليها » ومدى قدرة هذه التنظيمات على اشباع الجانب الانسانى 
والحاجات الأساسية للأفراد 99 ٠‏ 


6 الاسلام وحوافز العمل : 
ادا كاقت ا دوافع الاستقر ار 6 و « دوافع الانجاز » هی التی 
الح افز ا أ أسمالى ٤‏ مع التركر على عائدها الادی ٠٠‏ 
تميز انجوافز فى ر دز ی 


واذ! كانت النظم الاشتراكية تلتزم بتوفير فرصة العمل اکل مواطن؛ 
حتى بنسعر بالأمن والاطمتنان الى سيل الرزق ء فان القر آن الكريم 
منذ آکثر من آلف وأرمعمائة م مضت » وغيل ظهور النظم الرأسمالفة 
آو الاشتراكية قد دص لى تأمین حياة الانسان والمیش الكريم من 
خلال العمل ٠‏ فقد جاء فى القرآن الکریم : 
© « وفى السماء رزقكم وما توعدون » ۰ (الذاريات : r‏ 1 
© « وما من دابة فى الارض الا على اللة رزقها ٠ » ٠١‏ 
( مود : ۲ ) 
© « وکاین من دابة لا تحمل رزقها الله پرزقها وایاکم ۰۰ » ۰ 
) العنكيوت : وت ( 


e e e r‏ ا ا ر س اھ ی ی 


(۵۲) أأرجع السابق » ص ۱۹٤‏ - ۱۹۵ 


يا اك 


وغير ذلك كثير من آيات القرآن التى تستهدف تآمين الانسان على 
حناته » فیدخل فی مجال السعی والدآب على العمل وهو مظفتن آمن 
لا بساور ذفسه خوف أو قلق ٠‏ ودذلك یکون ايجابيا فی سعيه - 6 
ومتقنا وجادا فى أدائه لهذا العمل موقنا بصدق وعد الرزاق 


« ولو أن أهل القرى آمنوا واتقوا لذتحنا عليهم بركات يمن 
ولم يعن تفای ارو !الى اله تما ی مكل هدم ارات وة 

الى التواكل والتقاعد »بل هى دعوة للعمل ؛ لأن القعود عن السعى بضاد 
قانون الحياة الانسانية ویضاد الرسانة التى طلب من الانسان آن 
بؤدبهأ +« والاسادم خی ذلك ناعو الفرد ليذل الجهد وأغراغ طاشانه تی 
وهيها الله له يعمل ل فى حدود أمكاناتها ۶ دون أن منتظر م ن |! ا 
تددر له 25 آموره وه ا ن الاسلام حين بدعو الاانسا ن لان دسعی ودكّد 
ویکدح ذى تفه 4 بحفز ه الو ذاك بالھوا: E‏ 0 ومنهجه الأخلاقى 
ود عونه اد تحدم اليصلة مين العدد ۰ وره ۰ وسداً الاسلام دعوبه يدان 9 
شرف العمل وها فيه من خير ولذة من لذات الحياة 6 كول ل الرسول 
لت : « ما آكل أحد طعاما قط خيرا من آن يآكل من عمل يده ؛ وان نبى 
الله داوود عايه السلام كان يأكل من عمل بده » ٠‏ 


وعندما يقول القرآن الكريم : 


(( ۰ ۰ ورفعنا بعصهم فوق يعض درجات ليتخذ بعصهم بعضاً 
ر و E‏ ی 

أنه دقرر سدئة دن سنن الکون الثایته فی الحیاة و ا ى کر هب 12 
النظم الوضعية فق هتشر اک ا هت 
للمهندس. 3 > وصاحب العمل 9 والهندس مسخرآن للعامل 4 وصاحب ااعمل 
مسخر لجميع العاملين حيث دددر الامو ال و قاغات العم 4 وريس 
الدوله مسحر ارعيته يخدمهم ودسعى لرخاهيتهم و ولو لا هذا التسخير 
ا ذارت عجلة الحباة ۰ 


والذي خلق الحياة وآراد نها اليقاء والاستمرار ام يخلق ااناس 


کته موجوده خی ۽ کل مکان یل . آن. بعض الجتمعات تضل النیسیه بها 
بين کر مرتب وأصغر مرب الى ی خمسة وثلاثين ضبعفا » لأنها لا تب اوی 
من العامل و ي ولا" بين الجندی والقسائد 6 املك کلا حسب 
مسئولیاته وموهلاته وخبراته. وجهده ..٠‏ ۱ 


اه ۱ ۰ فی الرزق ۴ وقد 9 حيلف هد هد النسب من م ا آخر 


ومع ذلك فالاسلام یضم آجر ا و 
ويتوعد الله من یاکل حق عامل با باشد العيذاب ۰ ویقول الرسول الكريم 
مق فى الحديث للحي ور ريه موز ٠:‏ ثلاثة آنا خصمهم يوم 
القيامة : رجل أعطى بی ثم غدر ؛ ورجل. باع حرا فأكل ثمنه + ورجل 
استآجن أجيرا ذاب‌توفي من العمل ولم نعطه آجره ( و ۱ ۱ 
( رواء البخارى ) .. 
e‏ وق دبلت اسف ام میم وم تون ه 
۱ ) الأحقاف : ۹ ( 
۱ © « ۰۰ قالت ان آبي يدعوك ليجزيك أجر ما سقيت لنا ۰۰ » 
ا ( القصص : ۲۰ ) 
٠١ « ©‏ فنعم أجر العاملين » ٠‏ ا( الزمر : ٠) ۷٤‏ 
© ) أن الذين آمنوا وعملوا الضالحات لهم أجر غير ممنون ) ) ۰ 
e‏ د ۰۰ انا لا نضيع أجر من أحسن عملا ها ۱ 
۱ ( الكيف : ۳۰) 
e. ۱‏ « من كان يريد الحياة الدنيا وزینتها نوف اليهم أعمالهم فيها 
1 ااا ( هود : ۱۵ ) 
J)‏ « ظلم الأجير و اك ۰ ٠‏ ) رواه آحمد ( 


س ۱۷6 د 
عن آبی سعد الخدرى رضى الله عنه أن النبی 9 قال 3 
» من استأجر أجيرأ فليسم له آحرته ۰ 0 ره اه البیهقی ) 
چیه( أعطوا الأجير أجره قبل أن بحف عرقه » ٠‏ 

ز روا آبی یم ) 
حتى ببلغ أقصى المدى فى قول الرسیول 3 : « من كان لنا عاملا 
فلیکتست E e‏ لخدي كاه اذ ن ام يكن له 
مسکن فابتخذ له مسكنا 4 آو لیس !4 داه فلیتخذ دایة ©" ۰ وفی هذا 
انموي قزيدا يقي الى توف مه االو اقا الى اتب مق 
ااعقول ادذدی ببسسر حيأة العامل ء وهناك ما ندعو الي تحديد ساعات 
العمل آو تشریر الأجر الاضافى 4 فى قوله 3 : 2 ولا تکلفو هم حبك 
وكل هده ابر عابه نی بتقن العامل عمله فى رقایه من دنه وضمره ٠‏ 
بقول ااأرسول ع : « إذا عمل أحدكم عملا أحب الله آن متقنه » ٠‏ 
واذا آنقن عمله فقد تحسن آجره وزاد دخله من عمله***) ٠‏ 


فرضه الاسلام على صاحب e !١‏ الأمر يشعر العامل 4 عمله 
مقدر وآن ا بلقی ) الجز أء الأوفى 4 ذلك ذو و اجب ات اد العمل 
لثرحل الذى دجبده م دمعدى آن یکون » الرجل المفاسب ذى | تعمل 
الملدكم 6 + وبری رسول الله هب أن عدم اختبار الأكفا هو خیانه 
لأمانة المسامين وغش للأمة فبقول : « من استعمل رجلا من عصابه وفیهم 
ذلك من شروط الساعة عندما ساله رجل : متى تقوم الساعة ؟ فقال 

« اذ! ضبعت الأماذة فانتظر الساعة » ؛ فقال الرجل : وكيف اضاعتها ؟ 
قال عليه السلام : « اذا وسد الأمر الى غير أهله فانتظر الساعة ٠)‏ . 

* % د 


۲۷ .- ٩۱ عبد ال ی ی : مروع سایق . ضص‎ (e) 
۱ 15 رده الردع الده‌ساتقی » ص‎ 


الفصلاد‌راخ 


© مدشسل : 

القنادة ظاهرة اجتماعیه ذات جذور عمیقه يتك یی عه الانسان 
وترائه !اثقافى ومشاركته لن حوله غی مجتمعه ۰ فالوجود النسترك 
لشخصین آو أكثر بخلق ذوعا من الاذتقار الى من ينظم العلاقات القاءئمة 
دهم 4 وفی ده الحاله بتولی آحدهم القيادة ۰ وقد بتولی الشخص 
القيادة الى حين آو باستمر ار ۾¿ ذأك ا قبادة الجماعة تتعير عير 
وتات الحماعة E‏ تاک و كل کی روهام للق 
موقف ما ؛ ومقاود أو 22 تأبم 4 غى موقف آخر 4 ولقد قرر رسول أله 
۳ هذا المىدا حين ثرر ضرورة وجرد اكد للجماعة حتى ولو كانت 
صغيرة جدا فقال عليه الصلاة والسلام : « اذا خرج ثلاثه فى سفر 
فلیوّمرو | آحدهم ¢( ۰ ۱ 

۱ آن دلبيعة الحياة تجعل من داحتنا الون » اده ( آمر ا لاید منه + مه 
الجماعات ؛ ولا تنمو شخصية الفرد الا غی اطار الجماعة » واذ! كان 
الفرد هو ااذی بملك زمام نفسه فى التفکیر وفی العمل فهو فى الوقت 
نفسه لا معبيس بمعزل عن الاخرین ۾ أنه عضو فى جماعة 4 كالأسرة 
والمدرسة ؛ وجماعة العمل م والنادی ؛ والهیثه الاجتماعية > والنقایه 
الهنية » والتنظيم السیاسی ؛ وغيرها ٠‏ ومعنى هذا أن الهيئات الاجتماعية 
تتعدد فى آلجتمع الواحد ؛ وأنه مهما یکن من طبيعة كل منها » كبيرة 
كانت آم صغيرة » غان لها قأدتها » فلا بمکن لقائد أن یکون من غير جماعة 
بقودها 3 وكذلك لا تون جماعة منظمة من غير قائد ۰ 


ان الحاة الاجتماعیه تتالف من علاقات انسانیه تفوق الحصر . ومن 
دروب كثيرة من النشاط لا حدود لها م والفرد اذ بتغیر الظهر الاجتماعی 
من حول > انما یقوم دتمتیل ل آو آداء خلاثه آدو | ۲ أثناء تغاعله مح آفر اد 
الجماعة الط بنتمی البها ٠٠‏ فهو بتصرف هكفرد : وحعضو فى حماعه : 
وكقائد حماعه ۰ معنی ذلك آن كل فرد انما وهب من القدرة والاستعداد 
ما يمكنه من أن بون له کیان شسخصی : وما يساعده عی أن يسهم فی 
حباة الجماعات : وآن بمارس القيادة . ولکن قدرة الفرد محدودة 
ومرهونه دما بحبط به من خلروف وعوامل » حيث أن نمو مواهبه مرتیط 
تما یتاح له من فرص التسیب الذى یمارسه فى . جماعته » كما أن قدرته 
قد تتعير ابتعیر الجماعات وتطورها : كما أن انرد ذانه بتعير کشخص 
2 نما | حوله ‏ 7 وكذلك حال الجماء ات والقدادات انجماعة م اذ آنها 
عار | بتعیر ااخلروف المحيطة بها ۰ آی ظروف .الأفراد والجماعات "0 
ومن هذه الاعتبار ات كلها يمكن اقول بأنه لايد من توحیه الجهود 
لتنمیه انعناصر العيوية للمجتمع وهی الأفراد و الجماعات والقيادة ٠.‏ 
فليس هناك مجتمع مهما يلغت موارده » أن بتقدم وینم‌و ويتطور بغير 
هذه العناصر الثلاثه 4 الافر اد والجماء أت والقیادد 1 فالنمو ااطبیعی 
للمجتمع انما ياتى من دنل © وقد ر هناك حاغز خارجى ؛ ولكن 
النمو نفسه هو تنظيم من آجل التوسع الخارجی ۰ فالثقافة والعلم 
والنهضه الصناعیه لا تخدم رفاهية الانسان الا اذا استخدمت لانمائس 
حباة ١‏ او اطنین ۰ 


ان حمأة.الجماعة 98 مثار اهتمام بالغ مفضل ما أحرزته العلوم 
الاجتماعية من تقدم : إن الجماعة هی المزرعة الانسانية التى تنمو فبها 
المواهب الطبيعية للفرد + وتنمو فيها شخصته خی شا من. 
النشاط الاجتماعی الذی تتجه اليه الجماعة : ومعنی ذلك أن الجماعة 
السالهة ضرورية لكل 0-7 3 بمکنه أن يتوق بدور ایجایی لصالح 
المجتمع ء. فا واطن .الذى اكتملت شخصيته. نتيجة التنشكة الاجتماعیه 
لا يمكن الا أن یکون من صنم حد حياة الجماعه ۰۰ ولذلك نتجه الى القول 


بان « الأسرة » هى وحدة المجتمع.» وهی الخاية الأولى المجتمع : 


س ۱۷۷ 
على مواجهتها وحلها » كما أن 000 مد رم تم 
ورفاهیته وه لذلك کان معنی او کت ل 0 فكرة اتتقدم 
الاچتماعی ؛ هو آنها وظیفه لتوجیه وسائل نمو الاشخاص والتحرر من 
00 ۳7 الا ) مع وب الأفراد » والقدرة على اثار: 
من . أجل تحقيق الأعداف البناءة 5 


القيسادة فی ا 


8 کرم الالام ا خير تکریم ووصعه خی ا منزلة عم 
ق القائد غ و مدرو 3 اک اي فى ق 
۰ 1 با أبها الذین آمنوا اضيا الله وأطيعوا الرسول وأولى 
الأمر منکم » ۰ ( النساء : هه ) 
© ,م 2 .الله والرسول ادم ترحمون )) عد 
1 آل عمران OTS‏ 
© « ومن 1 له والرسول فأو لنك مع الذين آنعم الله علیهم 
من الننين والصديقين و الشهداء والصالحن > وحنسن آولنك رفيقا 4 ۰ 
e‏ « من یطع الرسول فقد أطاع الله » 7 . ( النساء : ۰ ۸( 
6 « ومن یعص الله ورسوله ویتعد حدوده يدخله نارا خالدآ فيها 
وله عذاب مهین » ۰ ( الساء : ١6‏ ) 
م « ناتتوا الله وأطيعون ۰ ولا تطیموا آغر المسرفين ٠‏ الذين 
يفسدون فى الأرض ولا يصلحون » ۰ ) الشعراء : ۰ — ۱۵۲ ) 
عن ابن عمر رضى الله عنهما عن النبى عير قال : « على الرء 
(؟١-‏ العلاقات الانسانية ) 


س ۱۷/۸ س 
السلم. السمع و الطاعه فیما أحب وكره 4 الا آن بومر معصیه ۾ اذا مر 
بمعصية فلا سمع ولا طاعة » + 2 03 (متفق عليه) ۰ 
یر( انما الطاعة فى لحرو ف يت 03 ا 
ل عن آبى هريرة رضى الله عنه قال : قال.رسول الله لر .: 
( من أطاعنى فكد أطاع الله * ومن عصانى فخكد عصا الله ۰ ومن 7 
بقول : « من آهان السلطان آهاننه الله ) ۰ ۹ ی 
عن این عا باس رهی الله عنهما أن رسول الله یر قا 
« من كره هن اموه كي هن هر جهن المبلطان شير 
خرج من طاعته ولو فایلا ) مات نه 4 جاعلية © » / مثفق 0 


هش 7 و هو مفارق پا 4 فانه يموت ميتة جاهلية ۰ 


عن أبن عمر رضی الله عنهما عن النبی مر قال : د من خلع 
يدا من طاعه ( آی خرج عنها بالخروج على الامام ) لقی الاه يوم 
القيامه ولا حجة له ۽ ومن مات ولیس فى عنقه بيعة مات ميتة جاهلية ( 
( أى مات على الضلالة ) ۰ E yas a.‏ رواه ۲ 


) روا 


عن آبی هنيدة وائل بن حجر رخى الله عنه قال : سأل سلمه بن 
يزيد الجعفى رسول الله سر ؛ فقال : يانبى الله ؛ أرأيت ان قامت أمراء 
يسآلونا حقهم ا وتنا هتنا كا نامر ۲ فأعرض عنه + ثم ناله ۽ 
فقال رسول الله م 2 اسمعوا وآطیعوا م م فائما عم ما و 3 


جد ی لاون وى میس 6 ۰ د 


2 5 5 


۱۷۹ 


تشهد عصرنا الحاضر تقدما عخليما فى العلوم الطبيعية ء وقف به 
عند مفترق الطرق > فاما الى خناء ودمار ٠‏ واما ال دقاء وتقدم 
وازدهار ٠‏ كما هد العالم فى اوقت الحاضر صراعا مريرا بين 
اهتمامات سياسية واقتصادية مختلفه > ویلعب القادة فى هذا الصراع 
آدوار! خطيرة ء تجعل مصير الانسانبه مرتبطا الى حد بعید بتفاعلهم 
مع الشعوب فى مختلف الواقف ٠‏ وتمتلیء حماتنا البومبه بالشواهد 
التى تدل على تقديرنا لأهمية الموضوع »> وعلى أن لدى الكثيرين منا 
فكرة معينة عن مظاهر القبادة وعوامل نجاحها أو ذشلها قد تتفق أو قد 
تختلف عن آراء الآخرين ؛ ولذلك فليس غريبا أن توجه عناية كبيرة 
الى دراسة موضوع القيادة والى البحث عن آفضل الطرق لاختيار 
القادة وتبدیلهم + وعلی ا الحالات فان ظاهرة القنادة والاتمعية 
أصبحت من آهم الظو اهر فى مد مجال ا يك ۰ 


وییدو موضوع « القادة » من أكثر الوضوعات من حيث افو 
والدر اسات التی تمت بصددها + وان كانت آقلها فهما وادراکا ۰ وج 
هذا الرآی من خلال أحد المراجع الذى ضم حوالی ۰ صفحة 
تشتمل على ا راجع التی تعرضت لبحوث ۳ القيادة » متضمنا 8 
۰ عنوانا لبحوث ونتائج عن الدافعية > وعلی ۳4 من ذلك ف 
الفصل الأخير فى هذا الكتاب بعنوان « توجهات للبحوث اك 4 
اخنتم مناقشة الموضوع بقوله « طالما أن فهم ع القيادة مستمر 
غانها مجرد بدابة » ويد هذا الرأى مراجع آخری ۰ 

وتعتبر « القبادة » جزءا هاما من العملية الادارية » الا أثها ليست ۱ 
کل لو فیها ۶ فاادیر بخطط ویتظم بالاضافة الی عمله ع توجيه 
العاملين نحو تحقيق الأهداف » غقدرة القائدة لی التأثير فى الاخرین 
وجذبهم اليه ليست ضمانا كافيا | على أنه يتجه بهم اا ی الاتجاه الصحبح ٠‏ 
وهذا بعنی أن قائدا قویا يمكن أن کون مديرا a‏ نظر! لسوء 
تخطبطه أو سوء تنظيمه »2 والواقع أن القيادة تتضمن أيضا التخطيط 


والتنظيم » ولا تقتصر على التوجيه خط وعدا ما سنناقشه هيما معد 
عندما :تعرض لصفات القائد الناجح 8 

ومن الصعوبات التى واجهت. الباحثين فى موضوع القيادة صعوبه 
الفصل بين ما يجب أن تكون عليه القيادة وبين العوامل.التی تسهم فى 
ظهور قیادات من آنواع معينة ؛ وكذلك صعوبه الفصل بين_العوامل 
الحددة لكناءة الجماعة وبين الطريقة التی يجب آن تعمل يها الجماعة.؛ 
ومن الواضح أنه لا يمكن. طرح القيم جانباء حيث ان أى تقبیم لأداء 
الجماعه .بتطلب بعض الحکم عاى الحالات. الجماعية المرغوب خیها مثل 
شعور . الأفواد بالرضا * ونوع العلاقات الشخصية بين الأعضاء وفعالیه 
جركة الجماعه > وما أيه ۰ ۱ ۱ 

ومن. هذه الصعوبات آدضا ٤‏ عدم ا 5 1 تعریف. 
مقبول للمصطلحین « القائد » و القيادة ». فالیعضص بری آه ن القبادة 
خامية من خصائص الجماعة ؛ وهی مرادفة فى معناها للمكانة أو. مركز 
معين أو وظفه معينه 2 القیام مأنو واع معینه من النشاط تهم الحماعه ء 
فالقائد فى SSSR or us‏ 
السيطرة م أو خبط النفس > أو مميزات جسمية معينة مثل اطول آو 
اللياقة الندنية أو المظهر العام > وغير ذلك من اامبزات ؛ 
٠‏ ويمكن تعریف « الشادة » بصفة عامة TT‏ 
الاخرین 6 آی تلك العملبه التی تتميز مالتآثیر.علی الناس حتى بکدوا 
ویکاغجوا عن رغية أكيدة صادقه لتحقیق آهداف الحماعة » ویمکن تجسیم 
هذا آلذهوم بعنث لا يقتصر على الرغبة الشخصية فقط » بل بتضمن 
أيضتا الحماس والثقة » « غالدماس » بعكس الحمیه والاخلاص 
والاندماج فى تنفيذ العمل الطلوب » بینما تعکس « الثقه » الخبرة 
والقدرة الفننه فالقيادة تعنی « ااتوجبه والادارة و التقدم والاستمر ار »۰ 
فالقاده يتومون 0 القنادية 3 الجماعة کی تحقیق آهدا 1 

5 E 7 ا‎ 


۳ ۳ لویسن کامل مليكة .» مسیکولوحتة الخماعات و ) اط‎ )١( ٠ 
.. ۷ القتاهرة ۰ مكتية النهضة المصرية : ۱۹۷۰ ): ف‎ ( 


لا ۱۸۸۱ — 


وهذاك تعریف آخر للقيادة وضعه « کاتز ».و.کان:» ۳ یختلف 
عن. السبابق اذکره,ولکن .له دلالته » فهما پنظران الى القيادة من حيث 
انطباقها على الانظمات. الرسمية باعتبارها « القوة التأثيرية على الغاملين 
أثناء آداء الو اجبات اليومية » وبمعنی آخر فان الدور التنظیمی للقيادة 
یتضمن تحدید الأهداف والتخطيط لتحقيقها » وتحديد المهام. المختافة 
وكل ما يقوم به الفرد من أعمال ومهام لتحقيق الأهداف النشودة + 


Ro اج‎ 


یتصح من مناكشسائنا السایقه 2 أن القادة 1 المديرون عليهم أعباء 
ومسئوایات کیره سواء من الكو وأحی الانسانیه آو الفنیه م6 وعلى ذلك 
دد نبعى الاهتمام باختبار ألغادة و بوه ود ل 4 وهذا ما نناقشه 
فى لل الحا 
أولا - صفات القائد / اادیر الناجح 
« آلدیر » ( التائد 1 هو ذلك الشخص الذی بستاز م عمله آن 
يقضى على الأقل 5 من وقتة فى تخطی تخطيط سياسة اابعمل 6 وترویج 
بمکن ایام مها ومتی ومن 35 بها + َو یتضمن تقریر حجم 
ع0 » وآخدافه 3 وو 9 العمل / وعصح توقنت 1 انجاز ۰ 
آما ترویج سید یتضمن جمیع لجبود 3 تبذل فى الاتصالات 
ماو والستهلکن : 1 2 لاك الت لنی تتأثر ام ما تؤثر 
آراؤٌ هم على المنظمة ۰ 


D. Katz,. and R..Kahn; The ٩02۱۵ ۰ 1 
of Organizations ( 2nd ed. ) ۰ (N.Y. :.۷۷۱۱6۷ ), 1918. 


— ۱۸۲ — 


وما يقومون نه من اعمال 4 فالتنسیق هو حصیله جهود و أفعال عدید ده 
تتضمن تحديد أهداف واتخاذ قرارات م والبادرة الى التعديل و التعبیر 
لتجنب آی تضارب بين القرارات الختلفة ٠‏ 


7 


7 ا ا 30 ۰ 
7 المدير نيع نخاص دما اتی ۳ 


١‏ س فیس 


Shea 


التائ 
الناجح ¢ والئى تتلخص ف a‏ 1 

58 الاستعداد أتحمل المسكولية ۰ 

58 الاهتمام بتنمیه خط تن من القادة ٠‏ 

- الامانة والأهلية للاعتماد عليه ٠‏ 

د القدرة عون اتخاذ قرارات سديدة ٠‏ 


عت المهارة 5 و التنظيم و الانسیق + 
ویمتن تخیمی اا المهنية والعقلية والشخصيه اللازم تو اغر هأ 


فى القائد / الدیر الناجح فیما يأتى : 

i )‏ ( الخيرة السایقه ذ فى الاعمال القیادیه والاد اریه ۰ 

(ب) الكفاية المهنبية ٠‏ ۱ 

(ج) المهارة ف ی شئون الأفراد » وهی تضهن القدرة على فهم 
العاملن وتقییمهم و على نذمیه العاملين : والقدرة على التعامل 
مع التفرین. ۰ " 

( د ) القدرة اللفظیه ؛ بمعنی استخدام ال الکلمات الناسية و ااغاهیم 
السليمة فى الوقت وا مكان التاسبین » ومعرفه مداول الکلمات وما برتعط 
بها من تغبيرات انفعالية م والهارة فى التعبير الکتابی والشفهی > 

(۳) سيد عبد الحميد مرسى : « صفات المدير الناحح » ٠‏ محلة 
الاقتصاد والادارة ( ۲ » رجب ۱۳۵۲ ٤‏ ص ۲۷ س .2 . 


او كك 

واستتباط ما - التعبيرات الشسغوية والكتاية للآخرين ؛ وتجنب الأحطاء 
اللعویه سو فى التعمير الشذهی آو الكتابة ۰ 

) همه( القدرة علی الاستدلال د بمعنى تحلنل الأرقام والاحصاءات 
وربطها بالواقع » وترجمة الفاهیم للخل الى آرقام وتفسير الأرقام 
فی شكل عبارات + وكذا ا الجرد أى الخروج باایادیء 
والمفاهيم ‏ من الواد اللفظية ٠‏ ۱ 

( و ) قوة الذ اكرة ۳ القدرة على تذكر الأشسياء والأفتار 
والاشسخاص ۰ 

) ز( القدرة العقلية العامة قن الذکاء والبقظه العقلیه و القدر: 
على التصرف فى الواقف اإعادية ومواجهه الشکلات اليومية : هدا 
بالاضا 4 ا الذكاء العملى » أى القدرة على التصرف فى الواقف 


الطاركة ۰ 5 
( ح ) القدرة على اتخاذ قرارات دديدة م والحكم عاى ااواقف 
والاشسخاص ٠‏ 


/ 0 اارونه والثوافق بالنسبه للظروف المتغيرة ٠‏ 

۳ ی) القدرة التنظيمية 4 بمعنی تفهم تفا الی وجود تنظیم 
للعمل پاک ءات و اضحه وقواعد وضوایط للعمل + والقدرة على ادر ات 
أهمية التنسیق بين الوحدات الانتاجية لتحقیق آهداف ۳ ۰ 


/ 9 ( الثقة بالذ ات دور غرور ۰ 


(ل) التضج الاتفعالى ٠‏ 
تحقیقه 3 ویتضمن الر غبه الصادقه ا ٠‏ ده ی دا مر من الرغمة 
أو المهنية ۰ 

(ن ) الاستعداد الاجتماعی » أى القدرة على التصرف فى المواقف 
الاجتماعه بلیاقه 2 والقدرة على التعامل مع الآخرين والتعاون ديد 4 
و القدره ۳ على ادر ات "الظروف الاجتماعیه » وروح ارح ۰ 


نت ۱۸ د 
۱ ۱ سل نز بالعانیر والقيم الأخلاقية ۳ 


( اشسجاعة و اد ۰ 


( س) العداله و و الحزم ۰ 


وبلاحظ ن هذه اش نت دشترك فدها المديرون بصفة عامة 4 
وکن بنبعى ألا يفوتنا أن ظبيدة العمل تغلب صفأت على آخری ٠‏ فمثاه 
نجد آن مدر“ التسويق یحقاج اللي ضفات شخصية- و اجتماعنة تدمتلز مها 
طبيعة عمله الذى داتطلب الاتضال الخارجی باستمر ار م بتنما دحجد آن 
مدير اتتخطیظ أو البحوث یحتاج الى 9 والاسندلال آغلب الو کک 


e‏ هت معظم الیهو ت وا در اسات عن تحددد الصفات لاتیه 


اا كد النا حمر .۰ 
:€ 


أ سد توذر الدافع والطموح 
فاذ! لم نتوفر الدافعية العمل وانوازع الشذصی ادی القائد : 
كانه فد فاه 9 بودی الى ل قنامة آدعمله القيادى دطريقة آلية ۰ 


كما بذیغی آن بڌون الكتناكد: طموها 0 


3 1 
ی بدمی عمله وبظوره ال 


الأفضل :دا كما ۰ 
۲ س اللباقة البدنية : 
أن عمل القائد بتطلب يذل الجهد..: والخركة » وقوة التحمل . 
والعمل لساعات متصله تحت ظروف اأضعط فی کثر من الأحبان 


والاحتفاظط بروح انتحمس للعمل والتماسك فى المواقف انعضنبه » 


3 


هذه الذأحية ۰ 


القاقد . هو القدوة الحسنه ا »> اذلك يجب ۳ بكون. بمظهر 


۔ ۱۵ 


نذلجيف لاق .باسنتمرار a‏ 
بالثقة والجدارة فى 1 «أعين ا ۱ 8 


اوه ن القدرة على کسب الأشخاص عن طریق لأاع من O‏ 
القنادة الهامة 6 وهی تتكون” من كانه عاضر هامة : 


(i)‏ الحماسة :وهی فى رامن قاقية ؛ السمات e‏ أن تتوفر 
فى القاكد أذ بجحب آن تکون لدیه الحماسة انش خصية ا وم به 4 من 
9 3 وكذا أثارة حماسة العاملين ۰ لحن اود بالحماسة تلك 
الحالات الوفته | ذرشطه نموقف معين و اتی تزول بزو ال و 4 ولکن 
رت بعك المواقف القائمة ۳ الراسخ والایمان الصادق 
1 1 اللباقة : وهی تعنى الهارة فی التعبیر عن الرآی مع مراعاه 
مشاعر الاخرین واترام 1 رائهم ۰ ۱ ۱ 
) 6 الاقناع : ن حماس القائد وحده لا ۳3 6 فلاید من توغر 
القدز 5 ۳ ۵ ۳ وهی اادد أل اللا الكافى مجو أنب الموضوع 
الجارزی مناقشندة” مع البر ات 0 عرش وهات الذظر. ودغمها NU‏ 
المئئعة 4 نوج توغر القدرة ی الحوار ای دون اتشعال ومراعاه 


هت اارغية فى مساعدة الآخرين : 

بیان تتسد رزوی بحيث يمل على تم 
روح الجماعة ها تناو ار انتجاهات العف و التفهم. اشاکل 
مرؤوسيه ومعاونتهم على حلها + 


1 س القدرة على التعلب 


ن آغلب عمل. القائد دنطوی - es AE‏ تعدیل. 
0 الى الأفضل ۰ وعن طزیق ١‏ لتعایم بنقل القائد. الى جاله العرفه 


كمأ هه 


والخبرة ویکسبهم المهارات اللازمة لانجاز العمل على أكمل.وجه ٠‏ 
ومن شأن التعليم الصحيح القائم على أسس سليمة أن بقلل من الأخطاء 
گی العمل والانحاز 8 


۷ الباداة : 
ن الباداة أو البادر ة هی القدرة على ادراك السئولية واتخاذ 
8 اللاز مه ذى الوقت المناسب كسب ما تملیه الموقف ۰ وهی 
تستلزم الجمع دين الصفات الاتبه 8 : الشجاعه والاقدا مم و الثقه بالذ دات 


۸ ل الاستيصار : : 
آلزم صغات القائد الناجح آن تتوفر لدیه عادة الانشتاه ۳ 
الوم 0 العمل : ووضح ال الناسبه ومتابعه تنفيذها : وجمع 
المعلومات بعنایه قبل اتخاذ أى قرار مع العمق فى التفكير ٠‏ 


: التعاون‎ - ٩ 

يي ا اي وت لاعن طريق ات ۱ 
ولا مجال لنجاح القائد ھی عمله بموس‌سه * ما دون ع أن ن بتعاون مع الأقسبام 
والادارا ت الأخرى لتحقيق الأهداف ااتشودة ۰ 


۱۰ 55 ال 4 1 قل ۹ 

ودتصد دها توذر الذمن وتوفر الذكاء العام آی القدر ده على العم 
وحل مشسکلات العمل البومية 4 وئوفر القدر ده على التجديد و الابتکار 
هذا بالاضافة ال الذکاء العم‌لی 2 8 ى القدرة على التصرف گی 
آ لو اقف الطارقة + ۱ ۱ 


تلعب االعه دور هامأ فى القيادة م حت لسر عملیه ES‏ 


بين القائد ومرژوسیه ؛ ولذا ینبغی أن پتمیز القائد بالطلاقة فى التعبیر 
ااشفهی و الکتایی مع الوضوح وتجنب التعقید ٠‏ 


س ۱۸۷ س 

: النضج. الانفمالی‎ - ١ 

من الضرورى أن بتميز الغاید 'الناجح بالقدرة على امتلاك زمام 
النفس والسدطرة علبها » غالاتزان الانفعالئ خير معين للقائد کی سمنك 
بزمام الوقف ويكون قدوة لمرؤوسيه ٠‏ 
© صنات القائد غى الفرآن والستة : 

بعد أن ناقشنا صفات القائد الناجح من وجهة النظر العلمية فى 
اطار ما أسفرت عنه الدراسات والبحوث بیدو من المفيد أن نتعرض 
لشروط الحاک كم / القاكد وواجباته كما وردت ھی القر آن الكريم 
و الحدیث یی الشریف ٠‏ 
۱ س الكفاءة والأمانة : 

بقول القر آن ا ریم ۱ 

س « ولا بلغ آشده واستوی آنیناه حدما وعلما » وكذلك دزی 
الهسسین » ۰ ٠‏ أ [٠ e ٠‏ القصنتض ۰ ) 

٠ e‏ « وقال لهم نبيهم أن الله ذد بعث كم طالوت ملعا » قالوا آنی 
يكون له املك علينا ونحن أحق بالك منه ولم یوت سعة من الال 6 
قال ان الله اصطفاه علیکم وزاده بسطة فی الولم والجسم » والله يۇتى 
ملكه من مشاء » والله واسع ( ۰ ) البقرة : ۲۵۷) 

س « ٠٠١‏ ان خر من استأجرت القوى ألأمين » ٠‏ ۲ 

۱ ) القصص N‏ 
و « ٠٠١‏ وانی عليه لقوى آمین » ٠‏ ۰ ( النعل : ) 
قفش الخویت: اى الك 0 


الملك فی صغاركم ء فعند ذاك تلبسکم فتنه تکرون ویکر علیکم » ٠‏ 


— ۸ 


- « اذا آراد الله بقوم خيرا ولى عانهم حلماءهم وقضی بينهم 
علماژهم.وجعل البال فى بيمحائهم ٠‏ واذا آراد بقوم شر ولی عليهم 
ان وقضى. ببنهم جهالهم وجعل املال + غی بخلاشهم .» و 
) رو اه الديلمى ). 
« آنما آخاف 0 أمتى. الأكمة المضاين ٠‏ واذا وضع السیف 
فى أمتى لم يرفع عنهم الى يوم القيامة » + .. 


( رواه 1 ۳۳۹ وأدو داوود ( 


000 عائشة رضي ٠‏ الله عن قالت 3 سمعت سم الله 3 
يقول ذى بیتی هذا : » اللهم من ن آم 57 تسمكأ » فق ق عليهم 3 
فاشقق عليه » ومن ولی من آمر ا غارفق نف ) ۰ 


1 ا مسام ) 
۲ 2 اس ئولية : 
دقو القر آن انکریم : 
© « فوريك لنبالتهم اجمعین * عما كان | یعملون 00 
۱ ) الججر ۹ نز ۹۳ ( 


بت و « ۰۰۰ تالله لسن جما کنتم تفترون » ۰( النط : ت۹۹ 
0 © » واتقوا الله .الذى تساعلون + ده ه والارحام. 3 أن: ألله كان 


علیکم رقیها » ۰ ۱ ey‏ 
و ( ۰.۰۰ وأوفوا بالمهد ؛ أن العهد كان مسئولا ۰ 
ENN o 5 ۱‏ 


ومن و التو الشريف :. 0 

: الله عنيما عن النبى بإ قال‎ E TES 

« كلكم راع » وکلکم مسئول عن رعیته"ء والأمير راع » والرجل 
راع على آهل بیته ؛ والمرأة راعیه على .ميت زوجها وولده ء فحلکم راع 4 
وکلکم مسئول عن رعیقه. 6 . + .۱ ( متفق. عليه 2 

د الز عیم عارم ۰ ) رو اه آحمد ( 


AN i...‏ بت 
. ایب سل رسول الله بل عن القاتل والآمر...( الآمر بالقتل ) فقال : 


وحسيهة » و ( رواه آحمد ) 
؟ ‏ العدالة المطلقة. بين الناس : .. 
@ ( ۰۰ وا منز بين يدن آن تحکموا بالفدل ٠ » ٠٠‏ 
7 لاه : on:‏ 
هج ۱ پاداوود 031 حملناك خليفة : فى ی الارضی" فاحكم بين امتاس 
بالحق ولا نتبع آلهوی »ع ار سورد ص :۲۰ ) 
و « ۰۰۰ وأمرت لأعدل بینکم ۶۰ ( الشوری : وات 
۰ 6( ۰۰ واذا ص فاعدلوا. ولو كان ذا-شربی.۰۰ » ۰ . 
3 ( الاتعام EDE‏ 
م « يا آیها الذين آمنوا عونو | قوامين لله تسعداء بالقسط ؛ 
ولا یجرمنکم شنآن' قوم على آلا تعدلوا ¢ اعدلوا هو و أقرب لتو ى - ¢ 
تقو الله 3 * أن اللة خبیر بما تعطلون لد تاه 0 


- ومن الخ النبو ی ا 8 
لاا ار تساو ر ال 5 
أ أهاك من كا دنحم ٠‏ ھم 
محارمیم » 06 ۱ 0 ۱ ١‏ 78 تس 1 
- قال آبو سعید. الخارى :+ ممعت سول الله ملق قزل بج 
( من رای منكم منكوآ فعيره سده فقد برىء ۶ ومن لم بستطع ى 
بغیرهابیچه خیغیره بل نانه خقد.بزی» اوجن لم پستطغ آ‌زیذیرههواسانه 
فیغیره بقامه.فقد برىء » وهو آضعف الايمان » + ( رو اہ النشنائی ل 


mee? 


عت ۳ سینت 
- عن جرير بن عبد الله قال : قال رسول الله يلتم : « لا برحم الله 


« ما من آمیر عشرة الا يؤتى به يوم القيامه معلولا حتى بغك عنه 
العدل 8 آو بو بقه الجور ( ۰ / ره اه الطبر انی ( 
ملي يقول : « أهل الجنة ثلاثة : ذو سلطان مقسط عادل ؛ ورجل رحيم 
رقيق القلب لكل ذى قربى مسلم ؛ وعفيف متعفف ذو عيال » ٠‏ 

ت( دعوة الظلوم مسستجابه وان کا ن فاجراً 6 ففجوره على 


ق 0 2 ۱ . (رواه آحمد ) 


من الاسلام » » AS‏ 
« أن الناس اذا رآوا الظالم فلم فلم یأخذوا على يديه آوشك 
أن بعمهم الله معقاب منه » ٠‏ 1 رو اه أبو داوود ( 
- يقول الله عز وجل : « وعزتى وجلالی لأنتقمن من الظالم غی 
عاجله ا ٠‏ ولأنتقمن ممن رأى مظلوماً فقدر أن بنصره غلم 
بنصره 6 ۰ ۱ ( رواه آحمد ) 


؟ ‏ تأمين الحرية والكرامة الانسانية للمواطنين : 


بقول الثر آن الكريم : 
و « لا اکراه فى الدين » قد تبین الرشد هن الفی ۰۰۰ » ۰ 
( البقرة : ٠١١‏ ) 
س ( نذکر انما آنت مذکر ۰ لست علیهم بمسیطر » ۰ 
۱ ۱ [ العاشیه : ۲۱ ۰ ۲۲ ) 
ول تشون زنع هی سار لو وم فا 
فلیگثر ۰۰۰ ۰ ۱ ( الكهف : ۳۹( 


عم س 
6 «أدع الى سبيل 4 مالحكمة.والموعظة انحسنة وجادلهم بالتی 
هی آحسن ) ۰ ۳ بل a‏ ی . (التحل 5 
س « خذ العنو وأمر لفت وأعرض عن الجاهلن » ٠‏ 
( الاعراف : ١55‏ ) 
ه ۱ 0 دا الجاهلون قالوا سلاما )) م 
۱ ( الفرقان : ۰۳ ) 
۵ « ولقد کرمنا بنی آدم وحملناهم فى آلبر والبحر ورزقناهم 
ا ی ل ۰ 


( الاسراء : ۷ 
e‏ ور ۰ 
" ( الحجرات : ۱۳ ) 
۰ « ولا تجادلوا أهل الكتاب الا 2 ھی ا ألا 
۾ لايحب لله لیاسم من ال من قم - )») ۰ 


۱ فك التساء ^ 9 
ومن الحذیث النبوی الشریف : 9 ۱ 
5 « من رأى منکم منکرا فليغيره بيده.؛ فان لم یستطم. فبلانه م 
فان لم يستطع خیقلبه » وذلك آضعف الايمان » ٠‏ 
« أفضل الجهاد كامة حق عند سلطان ,جائر. » :٠‏ 
« الدین اللصيحة » ۰ ۹ 
عه « سيد اشهداء جمزة بن عبد المطلب..ورجل .تنام . ند ی امام 
جاگر ا دواد فقئله 6 ۰ توا یه 
۳9 المساواة آمام القانون. للمواطنين الام سر و O‏ 
بقول القرآن الکریم : ۱ و و 
و « قل انما آنا بشر مثلکم ۰+ ۰ ۰ ۰( الکهف : ۱۰ ) 
س « يا آیها الناس اتقوا ربكم الذی ۳ من نفس واحدة وخلق 
منها زوجها وبث منهما رجالا کنزا وا من با 
( النساء : , (١‏ 


مب ۱٩۲‏ سه 
۳:۵۵ ۳ أبها. :الئاس ا خلقناکم هن لیکن وآذئی وا ۳ «ق عو با 


را ةا 3 0 ويه عند الله بر ) ۰ 


ومن الحدیث ل الشريف بر مه 0 
ست (ز e‏ ا کا سنا 3 ن المشط 5 5 ١‏ یا لعردی ع 
ی 1 ا الله آذه ام يخود و لجاهلية وتغاخرهم .با پائهم 1 
هن الناس من آدم * و أدم من ثر اب بر و آخرمیم عند الله أتقاهم 4 
ا 0 القرآن ریم ز 


5-7 ۰ 0 فان مع 5 بسر 1 نم العسر سا‎ e 
) م تاهج فيد‎ 


اا اسن وعدل A‏ ل 
من آمرنا يسرا ٠.»‏ 0 اك م 


۳0( ۰ بريد اله بكم اليسن ولا بريد يكم العسر (oer.‏ 
"( البقرة : ۱۸۵ )- 
م يلف الله تفت ی الله بعد عبر 


سرا )) ۰ کب ( الطلاق : ۷ 1 
© « واما تعرضن عنهم ایتفاء رحعة من ريك ترحوها فقل لهم 
قولا ميسورآ » > [الاشراء : ۲۵ 
© «وان كان ذو عسرة فنظرة الى ميبرة » وأن تمبدقوا خر لكم » 
أن کنتم تطمون » ۰ ۱ ( البقرة : ۲۸۰ ) 
8 و چام وال لیم فى لین من حرج ۰ 
۱ [الحج : ۸ ۷۸ ) 


۰ 6 م الك ۱ ل 0 
( الماكدة : <( 


کی ا دد 


ومن الحدیث الشردف e‏ متا مت 1120 ا 0 


عن أبى موسی ر ضيه الله .عه -أن: النبى مكدر ابفته و معاذ | ا 
00 قال : «,یسرا ولا تعسرا ؛ وبشيرا ۹ > وتطاوعا ولا 
۱ بعد آن نافشنا الصفات ای ین اا ان توافرها ذ ف E‏ لفق وحية 
نظلر ا والبحوث آلعلمية : وآوردنا شروط الحاکم وواجباته كما 
ذکرت فى القر آن الكريم. و الحجیث النمسپوی الشریف. ». پنتقل . الي 
مناقشة اختیار القادة ۹ ۰ 


ak‏ 3 لڍ و a ê‏ | ا e A‏ امام 


انا - اختيار القادة ٠‏ 


55-57 ا EU‏ ۲ ( الاختیا ) الهنی.هو الحصوّل 
41 ۷ .اللازم من العاملین اللازمين. للوظائفب التسباغرة. » .ممن تقو فز 
فيهم . مطالب ,الوظائف ومقتضیاتها . لتَجقیو الکفایه آلانتاجیه ۰ ویهحن 
تحدید أهداف عملپة الانتقاء الهنی فیما پلتی : ...رس ي 


3 د ثوفين ك والخذقات وال وسائل التي تستاعد الونتتة 


0 ۰ بسرعه وكفاءة‎ cl 


SD :‏ هد دوک -انخاز ز العمل > من خلال e‏ 
الملاكمين للاغمان التى ‏ يؤدونها چ ا 4 

س التقليل من اتفكاك العمالة [ دورا ن العمل ( وداک > باستخدام 
العاملين آلذین پنشدون . الاستقرار والاستمرار فى العمل ٠,‏ 


٤‏ التقليل من فة ريت وتهيكة الماملین" من خلال ادل 
على عاملین موهلین ذوی خبرة ٠‏ 
سا ی معنم ى فى ثلاث مر رئيسبية هی 
۱ العلاثات الانسانیه ) 


من 
بد" اجتذاب و استقطاب طالیی الوظائف . 
انتقاء ( اختیار ) المرشحين للوظائف .٠‏ 


ویعرض الکاتب فى الصفحات التالية تطبيقاً عملیاً لاختبار انقتادة 
اشترك فى تخطیطها وتنفیذها لاختبار القیادات اللازمة للعمل فى بتك 
تسل سای ۰ وله نت امه الأراى لاخضار افتاداته اکماملن 
لبنك فيصل الاسلامی الس‌ودانی بالخرطوم فى سبتمبر ۱۹۷۷ : 
وتمت العملية الثانية لاختبار المرشحين للاعمال القیادیه فى « منك 
فيصل الاسلامی ااصری » بالقاهرة خلال شسهری پولنه وأغسطس 
۸ ۰ ونقدم هنا العملية الثانية التی تمت بالقاهرة لتكون نموذجا 
لعملية انتقاء متکاملة فى البيكة العربیه(*" ۰ 

فى شهر رمضان عام ۷ ه صدر قانون انشاء بنك فيصل 
اا اش بر قال ودف ری وتا ال سا س تور 
قرار انشائه فى الاعداد القيام بالهام النی أنشىء من آجلها ٠‏ وفی مجال 
انتقاء الصفوف الأولى للعمل بالبتك » طلب البنك من الاتحاد اادولی 
للبنوك الاسلامية القيام بعملية انتقاء مهنی لشغل الوظائف الشاغرة به ٠‏ 
وقام الاتحاد باجراء الاتصالات اللازمة بالخبراء فى مجال الانتقاء 
الهنی بالمصارف الابلامية » وتشكل فریق الخبراء الذى شرف على 
البرنامج تخطیط" وتنفیذا ٠‏ 

وبدآت اللجنة تجدید ذوعية العمل من خلال التعرف الدقيق على 

و اجباته شوه وتان مسميات العمل الدُمائعة : وتوضیج محتورات 

آنل ومحاله عن طریق وصفه بدقه 7 وکذا توضیح صعویه > العمل من 
خلال تخدید مقتضیات العمل من حیث المهارة وااسقولية ال بتطلیها 
من القائم به حتی يؤدى العمل بنجاح ٠‏ وبتحلیل القتضیات الهنية 


)©( حابر عند الحمید و آخرون © « تقرر عن انتتاء العامللين لينك 
فيصل الاسلامئ الصری » . بحث غير منشور ۰ ( القاهرة : الاتحاد الدولى 
لليذوك الاسسلامدة 3 ۱۹۷۸ 1 ۰ 


مت ۱۵۵ س 
للمستويات الوظيفية خی البنوك _ الا سلامنه آمکن تصندف هذه | اقتضیات 
١‏ مقتضبات عامة : 
وهی القتضیات التی لها صفة العمومية والاشتراك فى جمیم 
الوظطاكف ااشاغره بالمنك الاسلامى على اختلاف مسئویاتها ۰ 


وهی المقتضيات التى تشترك فيها بعض المستويات: الوظیفیه ولكنها 
ليست عامة ۰ كسابقتها » فى جميع المستويات الوظيفية بالبنك ٠‏ 


ى المقتضيات التى يتقرر بها كل مستوى من المستويات الوظيفية 
507 
و اعداد. الاختبارات ووسائل القياس : 
كانت الخطوة التالية تتطلب اغداد الاختبارات والمقانيس: النفسية 
اللازمة لدراسة وتحليل امكانات الأفراد المتقدمين لوظائف بنك فيصل 
الاسلامى ٠‏ وتعتبر الاختبارات النفسية أفضل الوسائل الموضوعية 0 ۱ 
دم 9 هذا المجال » حبث تة و 5 و نا کف 


تست ۱۵,۲ س 


جدول رقم ( ۱( سم - المقتضيات ت الهنية وأدوات قياسها 


سر 


المقتضيات المهنية وسيلة القیسایس 


۱ س القتضبات العامة : ۱ 3 

رآ )الحو ائب الاسلامية اشقا شن ارات تایه اومن تاه 
فيه تستنتج القیم والاتجاهات الاسلامية » بالاضانة 
الى اه لته 

زب) اانشساط العقتلی العام اختبار للذکاء العام .. 

(ج ) سمات الشخصية ۱ وسائل التقدیر الذامی والقابلة الخدخصية يي 

سمات الشخصية وهی ۰ السئولیه > الاتزان 

| انتمالی > الاستعداد الاحتیاعی > الاسستعداد 

للقيادة : الحرص © أصالة: التفکر:» .الحيوية »© 

التوافق : العلاقات الشخصية . 

۲ س المقتضيات المشتركة : 

(1 ؛ الجو انب الهنیه اختبار یتیس العلومات والهارات اة 
باه الى" الغابلة الفحسية قن قاس ال ره 
على ل الشکلات فى مواقف واقضة + 

(ب) التعامل مع الآخرين وس ائل . التقدیر ٠‏ الذاتی »> والقایله القسخصية 
اقاي الاستهداد الاجتماعن. ب“ 

( چ) النشاط العقلی الرتبط | اختبار يتيس السرعة و الدقة فى التصنیف العددی 

بالتصئیف و اللغوی . 
( د) القدرة علی استخدام | اختبار یتیس الفهم والتعبیر والترجنة والتلخیص 
اللغة الأحذدية' فى احدی اللغتين الانجليزية أو الفرنسیه .. 


۳ المد مقتضيات النوعية : 


(أ) النشاطالعتلی‌اارتبط | اختبار التفکیر التاقد الذی يتيس السکونات 
بالتفكير الناقد الختلنة لهذا النمط من التفکیر وخاصة الاستنثاج 
(ب) السلوك الاشرافى اختبار المارسات الاشرافية و القابلة الشخصية. 
التدرة العمددية والقدرة الكتائية و الشدره علی 

التعرف على معانى الكلمات 0 


ا نے 


د ۱6۷ س 


© مراحل تنفيذ البرنامج : ظ 
. .ما بين. نشر الاعلان عن الوظائف انشاغرة بالبنك » وبين تقديم 
كشوف بأسماء المرشحين اشغل هذه الوظائف » مر برنامج الانتقاء 
بأريع مراحل للتصفية والقياس والمقابلة الشخصية ء وهذه المراحل هی 
. أولا : مرحلة التصفية الميدئية ٠‏ 
ثانياً : مرحلة التصفية العامة ٠‏ 
ثالثاً : مرحلة القياس المتعمق ٠‏ 
رابعاً : مرحلة القابلات الشخصية ٠‏ 
El ae‏ 


© مرحلة التصفية المبدئية : 
قامت لجنه الخبر اء بدر اسه " الاعلان الذى نشر ه دنك فيصل 
الاسلامى المرئ في السطف و الشتروط الى تضهعها 6 كما تواك 
اللجنة استمارة طلب الاستخدام » وتوصلت الى اعداد جدول تفصيلى 
ليكون دلیل للجنة المشكلة افحص طلیات الاستخدام من الناحية اأشكلية 
و استعاد طلبات الذين ا تنطيق عليهم الشروط الوا رده فی الاعلان ۸ 
3 ی ا د ۰ ٠‏ ونتیجه اج التصفیه أعلفة رم 
العاف المقيولين ٠‏ 


لابد لأى برنامج يختص بالانتقاء / الاختيار المهنى آن تتواغر له 
طريقة لاتصفية العامة»وخاصة فى حالة الأعداد الكبيرة من المتقدمين توخيراً 
للوقت والجهمد ولکی 5 وم من ذوى الامكانيات العقلية 
الأو امه زار قرف سمل بلاط + رف راغا فى اثبرنامج 
الجالی أن نلجاً الى آکثر الطرق دقة وموضوعیه » وهی. اختبارات الذکاء » 
مع استبعاد الوس‌ائل الشخصية تجنباً للم كلات التی قد تنجم عن 


بت ۱۹۸ — 


فى ضوء موازین ( محکات ) شاملة » كما تعطی درجه کلیه و احدة مثل 
نسبة اإذكاء اتدل على الستوی العقلی العام للفرد + هذا بالاضافه 
الى ما آکدته نتائج البحوث الختلفه من وجود علاقه بين مستوی الذكاء 
والنجاح فى كثير من الأعمال » وآن الأعمال والمهن الختلفه يستلزم 
النجاح فيها مستویات مختلفة من الذكاء ۰ 

وقد وفع اختیار لجنه الخبراء على « اختبار الذكاء العانى » 
ليطيق فى هذه الرحله على جمیع المتقدمين السستوفن للشروط . 
وعددهم ۲۲۸۰ متقدماً من مختلف المستويات الوظيفية ٠‏ وبقيس 
الاختبار عبنات مختلفة من الوظائف العقلية آهمها : القدرة عابى تركيز 
الانتساه » والقدرة على ادراك العلاقات بين الأسكان » والاستدلال 
المنطقى م والاستدلال العددى > والاستدلال اللغوى ٠‏ 

وفی خلال هذه المرحلة أمكن تصفية المقدمين الى ۱۱44 شخصا 
دنسبة هر ۱۲ فى المائة من العدد الاجمالى ٠‏ 


و نترخلة القیاس النعمق : 

تعتبر هذه الرحلة آکثر مراحل برنامج الانتقاء عمقاً وتخصصا 
وشمولا : وتمثل هذا فى عدد الاختبارات التی طبقت على الأفراد 
الذين اجتازوا مرحلة التصفية العامة » وتنوع هذه الاختبارات ٠‏ 
وقد صنفت هذه آلاختبارات وذقاً للمستویات الوظيفية المختافة : 
وظائف اشرافية + وظائف تنفيذية للمستوی المتقدم ه ووظائف تنفیذیه 
للمستوى المتدىء ء والوظائف الكتابية ۰ 

وفيما بلى وصف مختصر الاختبارات المستخدمة : 


صعم هذا الاختبار قباس العلومات و الفاهیم الاسلامية وبتكون 
من ۰ ۵ وحده تعالج موضوعات اسلامبة مثل: الز کاة»و الربام ال وارىث» 


مت ۱٩٩,‏ سه 
وبعض التصوص القر آنبه » والأحاديث التس‌پویه م والواقف العربية 
الاسلامية ٠‏ وتتكون کل وحدة من سؤال وعدة بدائل للاجابه لاختیار 
الاجابة المئاسسية ٠‏ 


۲ - اختبار الطومات الهنية : 


- پقیس هذا الاختبار مستوی كفاية الفرد وخبرته ومعلوماته ٠‏ 
ويتضمن ۳۹ وحدة سملت موضوعات مصرفية و اقتصادية ومالية وادارية » 
تمیز بدقة بين مستویات خبرات المتقدمين ومعلوماتهم الهنية ۰ 
وباختصار فقد ترکزت موضوعات الاختبارات حول آتسام اا 
المختلفة بالينك ٠‏ 


؟ ‏ اختبار الممارسات الاشرافية : 


يقوم الاتجاه الحديث فى الادارة على أساس المشاركة بين القائد 
وانتابعین فى تحديد آهداف الجماعة ورسم الخطط وتنفيذها » مع 'تاجة 
الفرصه لکل عضو لایداء الرآی و النقد والشارکه و التعاون هی تنفيذ 
الاعمال والأنشطة الختلفة ۰ ویشترط فى القائد أن یجمم بين الهارات 
اللازمة لحسن سير العمل بالاضافة الى الهارات اللازمة للمحافظة على 
0 الجماعة وخ ٠‏ وهدا 1 توافر مار ات ادارب واجتماي" 
من ثلاثة فم 


ومشکلانه ۰ وتات الاجابة وضع علامة 0 کل وحدة لتعبر عن 
رآی الشخص بالوافقة أو ۳ التأكد أو عدم الموافقة ۰ 


رآیه فیما یختتص بالطو د تستخدمها ی المختلفة معالجة 
المواقف الادارية الختلفة ۰ 


لا (e‏ اده 


. .. وتتطلي. , الاجابه. .وضصسبع علامه آمام کل وحدد . لتعير عن دای 
ا ستو اه بالموافقة أو م التأکد آو. :عدم ۰ الوا فقه . 


القسم الثالث : يطلب من المفحوص اصدار حكم يعبر عن وجهة 


نظره فيما يختص باراء بعض اانرفین‌یواالروماء.:۰ وتتطلب الاجايه 


ا 


وضع علامه آمام وحده 2 کن رأي المحم سواء ۳ افقه و عدم 
التأكد 1 وعدم الموافقة ٠‏ ۶ 


۳ اكتبار الاستعذاد الاجتماغى : 
ستهدف الوقوف على امکانات التقدمن من حيث التعساون م 
الآخرين والشعور بالانتماء الى الجتمع ومدی الال زام بالحقوق 
والواجبات الاجتماعیه ٠‏ وتکوین, القیاس: من ,۳۰ ,وحدة نتص دی 
الفرد واهتماماته وتصرفاته فى شتى المواقف » وأمام کل عساره 
الاتنتجانات المختملة.ليختار سالفرد. اخذاها: » ولکل استجابة درجة. معينة 
محددة تصل بنا في ۳ 9 ی تقییم الاستعدأد الاجتماءى للقردة . 


ابا التفکر الناقد : 


ی ۲ هذا الاختار ر أيزود 0 سعبنة 00 ات 0 التی 
واللازمة 5 55 E‏ + ونتكون یی من اختبازین 
معو 

5 ) ( اکا ألا 7 دنک متكون من e‏ و 4 وقد 6 لقياس 
القذرة: عا ین التمبيز دين الدرجات المختلفئة من الضدق آو احتمالات 
الوصول الى ا غا معبنه ۰ على اشاس دان وبيانات ا ۰ 

1 0 اختیار الاستنباط" یتکون من ۲۵ و وحدة ٤‏ وقد قياس 
yT ۳‏ قضیتن 4 .ما اذا کان 31 سدو یش هاش 
لظروف مترتب على قضية أو أخرى ۰ 


ست ۲۵۱ ات 
7 س اختبارات الش خصية : 


استخذمت مجموعة من اختبارات ا قياس آبعاد e‏ 
وهذه الاختبار ات هى 5 ش ١‏ 


(1) اختبار التوافق : يتكون من ٠‏ وحدة ويقيس أربعة أبعاد 
التو افق هی : ۱ 

التوافق النزلی : وتعتير. الدرجه العالیه. النی بحصل عليها 
الشخص دليلا على ميله نحو عدم التوافق فى حباته الأسرية ٠‏ 

- التوافق الاجتماعی : وتدل الدرجات العالية على ميل الفرد الى 

0 والانسحاب فى علاقاته الاجتماعة ۰ 


۱ اتوافق اللصحى : : وتذل الا العالية في هذأ القیاس على 
سوء ا ن الناحیه الصحية ۰ 


- التوافق الانفعالی E‏ المرتفعة على ميل ا لعدم 

الاتزا ن فى حياته الانفعالية ؛ فيميل الى الشعور بالضيق وسط مجموعه 
من الناس » والخوف اارضی من بعض الظواهر ٠‏ 

EE ao اتکی‎ NE 
وحدة من > اختبارات يحدد الشخص من بينها عبارتین تمثلان آکنرها‎ 
وتدور‎ ٠ وآقلها انطباقاً. عليه » ولكل عبارة سمه من سمات الشخصية‎ 
0 : وحدات القباس حول السمات الآتية‎ 

هاش و ام الل م 

۳ ب الاتزا ان الانفعالی TT‏ 

( ج ) قائمة الشخصية : بتكون القیاس .من ۲۰ وحدة كل و 

تتضمن > عبارات » تمثل كل عبارة منها سمات الأشخصية ٠‏ ویقیس 
الاختبار السمات الآتية : ۱ ۱ 

( أ ) الحرص ۰ ٠‏ (ب ) التفكير الأصيل ۰ 
( ج) العلاقات الشخصية ٠‏ (د) الحيوية ٠‏ 


کے يي ال 
۷ - اختبارات المهن الكتابية : 


استخدمت مجموعه من الاختبارات لقياس القدرات والاستعدادات 
اللازمة العمل ى 5 اهن الكتاسة > وهذه الاختيارات هى : 
(1) اختبار السرعة والدقة ٠‏ 
(ب) اختبار القدرة العددية ٠‏ 2 
) ج ) اختمار تصئيف الأعداد ٠‏ 
۰ (د) اختبار تصنیف الاسماء ٠‏ 
( ه ) اختیار معانی الکلمات ٠‏ . 


© مرحلة القابلة الشخصية : 
ان الاعتماد على برنامج الاختبارات وحده مهما بلءت دفته 
الذین اجنازوا مرحلة القیاس التعمق ٠‏ وقد صممت الواقف فی هذه 
المرحلة بما یجعل القابله بقدر الامکان مقننه » وذلك على النحو ااتالى : 


١‏ پقوم بالقابلة لجان من الخبراء » تتكون كل لجنة من آربعة 
من التمرسین ۶ منهم اثنان من ااتمرسین من قیادات العمل المصرفى 
أو الاداری : واثنان. من التخصصین هم علم آلنفس من خبراء قبادة 
مواقت: اقائلة ٠‏ ۱ 

؟ ‏ تقوم كل لجنة 0 كوه EES LE‏ 
حتى يمكن الحكم عليهم بقدر كاف من. الموضوعية ٠‏ 

۳ - اتفقت اللجان على الجوانب الختلفة التى يجب ملاحظتما 
آثناء القابلة » وقد شملت الخبرة السابقة فى مجال العمل ؛ القدرة على 
هل ی الاكبكلات :فى ممال: العمل وفى محال التي + ار 
الشخصى والعيوب الشخصية والجسمية والتعبيرية » والاتزان الاتفعالى » 
والسلوك الاسلامی العام » والمعلومات الاقتصادية الادارية والاسلامية ٠‏ 

3“ طجاي ط ی لجن مكارت ان يكن و ات 


کد 


كدير كل من ز ملانه وآن ن بکون تتقدیره فی حدود ۵ درجه ۸ 


سل ۰۳ ۲ عله 

ثم تولت لجنه الاشراف جمع الدرجات الأريعة القدرة لکل متقدم أتصیح 
من حد آعلی قدره ۱۰۰ درجه ۰ ۱ 

وقد ترتب علی اجراء الراحل السایقه أعداد كوف بأسماء 
المرشحين للمجموعات الوظیفیه المختلفة متضمنه التقدیرات فى الراحل 
الختلفه والتقدیر النهائی وترتیب الرشحین ٠‏ 

بر 2 تن 
ثالثا : أعداد القادة 

ناتشنا فيما سيق الصفات اللازم توافرها فى القادة / المديرين + 
كما عرفذا « المدير » بأنه هو ذلك الشخص الذى يقضى على الأقل 
۰/ من وقته فى التخطیط > و الترویج > والتنسيق > ولکی نعمل على 
اعداد القاده للقیام بمهامهم الركيسية واکتساب الهارات والاتجاهات 
اللازمة حتى بمارسوا القيادة ع ا وجه > فلا بد من تدریبهم 
و اعدادهم 8 

ویقوم الب برنامج التتدريبى الجيد على المبادىء الأساسية فی التعلم ؛ 
وال هذه المادىء هو غانون « الأثر » الذى ينص علی آن الفرد 
یمیل الى السلوك الذی ينتج عنه ثواب 4 والی عدم تکر ار السلوك 
الذی ينتج عنه عقاب له ٠ ٠‏ كما بتضمن التعلم « التعبير ذه فى السلوك » ۰۰ 
فالتدربون يختلفون فى استجاباتهم ١‏ حسب موقف کل منیم بصفه مت 3 
كما بتجدد فى أطار ما ورثوه وما خبروه » أى نتيجة اللعوامل الوراثية 
والعوامل الکتسیبه + 


وتعتبر « الدافعية » من آهم العوامل الوثرة فى التعلم ٠‏ فالناس 
بتعلمون ما بریدون هم أن بتعلموه +٠‏ و هسذا صحیح بصفه خاسه فى 
العلاقات الانسانية » ویمکن أن تزید الدافعية وذلك يريط التدریب 
بالشکلات اليومية التى یواجهها التدرب » فاذا استطاع أن يرى ااتدریب 
قابل التطبیق على مشکلات العلاقات الانسانة التی يواجهها فعلا ب بدلا 
من الحديث عن مشكلات عامة ل فان هذا يزيد 7 حماسته ورعسته 


فى التعلم ٠‏ 


س — 

٠‏ والتعلم عملية " ددناميكية. فعاله ل وعلی ذلك ذ فا تدرب يتعدم 
بطريقة أفضل من خلال ااشاركة ٠‏ فان كان مندمخاً ة ست جد 
و الانصات ز كما فیی- الحاضرة ( ) فار ن التعلم بکون أقل کشر! مما أو 
ET‏ ل med‏ 
المشاركة ‏ کالناقشه » والتمارين الجماعیه.» ودراشة الحالات + وتمثيل 
الأدوار ‏ مرغوب فیها بوچه. خاص فى 'تدريب على العسلاقات 
الائسانیه ٠‏ 


وااظاهرة الأخرى فبى التدریب هی « انتقال آثر التدریب » وبعنى 
عن تطم شي» ما جامد على تعلم شىء آخر * ویمعنی آخر بعضی 
انتقال أثر التدريب بالرد على السؤال التالى : « الى أى مدى تؤثر 
الغرفة والاستصار والاتحاغاتث وأتواع الاستجابات اتی 00 
موقف معين » على طريقة العمل والانجاز فى مواقف آخری » ؟ وة شد 
كون انتقال آثر الخبرات موجبا أو ساابا » بمعنى أن عم احسد 
الخبرات قد يكون من شانه تيسير أو تعطيل آداء عفن جاع سمل 
الذى نقوم بانجازه ٠‏ وتطبيقا لهذا البدا خبی وضع البرامج التدرديية 
يجب | 1 ن نضع فى اعتا رفا مدی العلاقه دين الموقف ااتدریبی ۳ النظری 
وموقف أداء العمل الفعلی » ولذا فمن ألضرورى أن یمثل موقف التدريب 
بالنشسية ای نفس الظروف التی دسیبو وأحفها 3 ی آداء العمل دّاته 
فمما بعد ٠‏ ولعل أفضل طرنقة تحقق هذا الهدف 7 ۳ حالا 
في اعداد آلشرفن و این وبطلق علیه « التدریب على زأس العمل » 
Training)‏ حول - (ON - The‏ حيث يقضى الوب رة سي يارس 
العمل الفعثی م مطيقا ما تعلمه آئناء التدري 4 وذاك تحت اشر 
الزوساء المدىرىن E ٠‏ 

وبصنفه عامة » فان التدرت. آهمبة خی اعداد القادة » وقد حث 
القر آن الكريم على آهمنه الاعداد » بقوله : 2 . 

« وأعدوا: لهم ما استطعتم من قوة ومن رباظ الخیل ترهبون به 
عدو الله وعدوكم ۰۰۰ ۰6 0 " ( الانفال : 5٠‏ ) 

تن % تنا ۱ 


مب 5986 س 
م التدريب على العلاقات الانسائية © : 


من اهم الجالات : فیِ اعداد 0 از على العلاقات 
3 الطرق المستخدمة 5 ی التدريب على العلاقات _ ٠‏ الانسانية 


مه 5000 المحاضرات والمناقف عا نطاق واسم النقل 
الافکار والعلومات الى التدربین فى النظمات بصفة عامة ٠‏ ولهذه 
الوساكل فعاليتها فى التدريب على العلاقات 0 7 », خاصة ديم 
معلومات حول السلوك التنظیمی ؛ کما آنها تسهم ای حد ما غى تعيير 
المفأهيم والاتجاهات » خاصه المناةشة ٠‏ وقد: آثنتت الدراسات والبحوث 
العملية غی هذا الخال فعالبه هذه الوسائل فى تحسين اتجاهات 
التدرسین نحو وظائفهم الاداربة » كما زادت اتجاهاتهم الابجابية نحو 
العمل واانظمة ٠‏ ومن ناحية أخرى اتضح أن تآثر هذه انوسائل كان 

ضعيفا من حيث تعديل الاتجاهات السابية م مما يستلزم المزيد من 
المشاركة من جانب التدریین لتقليل الاتجاهات السلبية أو تعديلها ٠‏ 


۱ ؟ ل تستخدم طريقة « الوتمرات » فى تدريب جماعة صغيرة ابقوم 
أعضاؤها دغوجیه من ادرب باجر اء الناقشات حول 0 معين مر 
بخبرة الجماعة ٠‏ وتستخدم هذه الطريقة بکفاءة عددا من التطی‌تات 
السليمة العلاقات الانسانية كالمشاركة والاتصال ٠‏ وتتكون أإجماعة 
التدريسية عادة من عدد محدود لا دتجاوز العشرين شسخضا » ومن الأفضل 
تقسیم الجماعة الى جماعات فرعية صغيرة حتى تكون النائدة أعم 
واشمل وکی تتاح الفرصة ' لجميع الأفراد للمشاركة فى المناقشفة ٠‏ 
ویقوم ‏ الدرب بتوجیه الجماعة آثناء ا 4 كما وم 


(08 مد عت اليك 5 > غلم النفس والکف‌اية الانتاجية . 
( القاهرة : مكتبة وهبة ؛ ۱۹۸۱ ) ؛ ف ۱۲ . 


نج # ات 


ما آسفرت عنه منافقشه الوضوع جتی يترك التدریون المؤتمر شاعرين 
بانیم قد تعلموا شيثا يمكن أن يستخدموه فى أعمالهم القيادية . 

يب وتلائم .طريقة « دراسة الحالات » التدريب السلوكى بوجه 
طريقة دراسة الحالة على المناقشة الجماعية لمواقف واقعية تتطاب 
اتخاذ قرارات أو تحليل سلوك د بعض المسكولين المتضمنين فی حاله ۰ 
ومن خلال المنائئضة المكتعمقة بکتسب التدربون !مهار ات فى مو اجهه 2 1 
۱ مشكلات ود تحلیلها و حلها واتخاذ الثر ار ات ۳ 


© الوسائل الاخری التطورة : 


| التدريب المعملى } الحماعات التدريبية ) 

Laboratory ( T-Groups ) ۱‏ : 
ی 
« بتدريب الحساسية > ( Sensitivity Training‏ ) + وبعتیر تدريب 


المعملى ¢( [ مختبر ات التدريب ( ۰ ونتركز هنأ التدريب حول 75 مدع 


الهساسية أكثر طرق التدردب أثارة للجدل > فقد هاجمه بشدة بعضص 
الشترکین فى مختبراته من الدیرین » فى حين أبدها بشدة البمعض 
الاخر ٠‏ وتدريب الحساسیه نوع من التدریب الثبر للتحدى والاحباط ء 
وقد نبع من أعمال المتخصيصن غى دینامیکیات الجماعات والارشاد 
پا ی ا 

وعلی النقیض من الوس‌ائل الأخرى > « كتمثيل الأدوار » 
و « الباریات الادارية » > فان تدریب الحساسية کثیرا ما يكون عبتا 
ثقيلا على نفوس المتدريين » ا بقررون آنهم يش رون خلاله 
دالتوتر والاحباط وعدم الراحة ٠‏ ( وقد حدث فى بعض الدورات التی 
عقدها المعهد القومى للتنمية الادارية لتدريب الحساسية أن بعض 
الشترکین من المديرين لم يستطيعوا الاستمرار حتى نهابة الدورة اشدة 
التوتر والمعاناة التى كانوا يشعرون بها ) ٠‏ 


الس ۲ منت 


ویتضمن تدريب ااپحساسیه اساسا التفاعل التبادل ۸ ی جماعه 
صسغیرذ تحت ضغوط مواجهه غير محددة م تتطلب. من الندربین . أن 
يصبحوا آکثر اهتماما وحساسية لشاعر الاخرین حتی بقوموا بیناء 
نتّبساط احجتماع ى مقبول ومعقول ٠‏ ولا یوجد فى تدربب الحساسنه آی تمثيل 
للأدوار : لان المتدردين بلعبون أدوا رهم الحقيقبة م الا أن البيئة التدرسية 
1 للدرجة التى بحسون فيها بآن أدوارهم الاجتماعية الطبيعية 
غير قابله لاتطبیق ٠‏ وفى اطار هذه البيكة بشجع التدربون على امعان 
النظرو التفكير فى مفهوم الذات:وآن بصمحوا أكثر تقبلا لما بقوله‌الاخرون 
وبالاضانه الى ذلك بحسون بانیم بدأوا فى نقله كما يقول الاخرون ٠‏ 
وبالاضا 4 ا ذاك بحسون بانیم بدأوا فى ادر اك آسالیب تفاعل 
الجماعة » والتعرف.على تأثير الثقافة والجتمع عایها » ویاختصار مان 
أهداف تدریب الحساسية هی : فهم الذات » و الآخرين 6 وفهم تأثير 
المجتمع > والتبصر فى العملیات الجماعية ؛ وتنمنة الهارات السلوكية ٠‏ 


۲ ۳ تمثيل الأدو ار ) Roie Playing‏ : 
بعتير تمثيل ن الادوار احدی الصور العملية ادرت 1 یت 


يقومون + 0 أدوار مختلفة + ها اليومية. فان 520 خيرة 7 


ولیست هذه بالفكرة الك . 8 00 قديمة 5 0 
ولکن الچدید نسيبا هو تطبيقها فى مجال العلاقات الانسانية ٠‏ وقد 
استخدمها « مورینو » ( مع:260 ) فى العلاج النفسى باسم « الدر اما 
النفسية € ) Psychodrama‏ ) » وفى التحليل الاجتماعی باسم 
« الدراما الاجتماعية » ( Sociodrama‏ ( 6 ثم طبقت فيما بعد فی 
التدريب على العلاقات الانسانية ونت تتميز طريقة تمثيل الأدوار دما يأتى : 

J‏ 0 آنها اسلوب مرن + ونتیح الفرصة لا للاشتراك ی 
التمئسل ۰ 


([ب ) غالبا ما تنمی لدی الأفراد ما بسمی « e‏ 
التى: تسساهم. على أن تكون أسنأسا- للمنقاشية الود تتبع ٠‏ الانتهاء من 
تمشيل الأدوار ۰ 

(ج) 0 0 تاد فیس شام اللاو 
ودون شبود ‏ ۱ نت 

د 5 هذا 9 0 فرد فی 5 ا الحماعه 
508 1 مسح الوم ا الجماعه ۰" . ۱ 5 

) 0 بعتدر هذا الاسلوب من الأساليب نله التخطيط > ولکنه من 
ناحية آخری یحتاج الى مهارة : نی انتطبیق ایند 


9 نت المبارد 57 الادارية ية ) Business Games‏ 7 


تعتبر المباريات صورة آخری من الختبرات التى يمارس غیها تمثيل 
الادوار » ولکنها ترکز على الشاکل الادارية 0 يركز تمتيل الأدوار 
على مشاعر الکفراد أثتاء. "تفاعلیم بعضیم مغ البعت ی الاخر ۰ وقد قامت 
الباریات الادارية وتطورت نثيجة آتدر: آلعانب الكل ( الکمبیوتز) 
الفائقة فى تحلیل الببانات لاتخاذ القزاراث ااتكائغة تحت ظروف مشانهة 
لظروف "لعمل الحقيقية بالنظمة ۰ وتوجد منها صور متعددة » ويعمل 
المتدريون:فى جماعات صغيرة نتنافس كل منها مع الجماغات الأخرى ' ٠‏ 
وتتخذ كل جماعه قرا راتها فى اطار نموذج غين مضمم لهذا " و 
وتحال القزارات بواسطة الحاسب. الالی طبقا النموذج "الیرمج وه ن¿ 
وم عن هذا ارجتاع الاثر ( تعذیه ا آ( 0۵۵  ( Feed‏ — 
و القر ارات 'التالية ‏ " E‏ 0 


وعادة یکون الوشت مضفوطا ومصددا. > فمثلا < قد | تغعلى | فترة 
رمع ا و التجویق خی ساعة واحدة آثناء الباراة ۰ ویسمح حيط 
الفترات الزمنية أثناء الباراة فى وقت قصيز ناكتنتاب:خيزات: عديدة 
والقيام بممارسات مختلفة ٠‏ ويمكن الاسراع فی التعلم عن طريق 


مت ۵۹ ۳ لم 


التعذیه . الرجعية والناقشه مع آحد. مدریی .. العلاقات -الأنيسانية سعل : مكل 
وحدة انخاذ قرار فى المياراة.٠‏ 1 ی 


ومن واقم خبرة ا مؤلف آثناء غقله بالفهد آلقومی للقنقية: الادارية 
خبیرا للعلاقات الانسانية م والاشتراك فى تدریب NN‏ 
كانت الباراة الادارية غنصرا أساسيا فى بزامج الادازة العلیا القیمه 
(أومدتها 6 آسانیم ) وکان يخصص للمباراة الادازية غادة الانبوغ 
اقا نان مطل الدارشین ی الكلوماك نامه من سل 
الحاضرات والناتشات ودراسة الحالات فى الأسابيع السابقة ٠‏ وکان 
یخصص للمباراة أربعبة آیام على الاقل .4 ویسپقها. بومان. للشرح 
والاعداد. » وتنفذ فى ثلاثة آیام. ؛ پینما, پخصص الیوم ار ابع ر للمناقشه 
وتقييم الباراة + وكان من اللاحظ الاندماج التام للدارسین فبى الباراة » 
ونظرا لظروف ضعط الوقت والناغسه » فان الدارسين کانوا یعملون تحت 
خلروف. الضعط و التوتر « الاتعصاب ».ر ۹ وخاصه عند ارجاع 
الاثر « التغذية الرجعية » و اخطا رهم بموقف الشرکه. التی یمثلونها, عقب 
اتخاذ كل قرار » وکنا نلاحظ ‏ کمدربین للعلاقات الانسانية - انار 
النفسبة النی :2 علی الجماعة فى خالة الخطاً فی اتخاذ القرار 
وما نفا حنها من اتشعالات: ۰ ش ا 
€ . الشبكة الادارية / المصفوفة الادارية ) Manangerial Grid‏ ): 
.ان مفهوم الشبکه الادارية 0 ا الادارية. ).- التی. بطلق 
علیهبا آیضا « التنمیه الادارية. ) تقوم على . المفهوم. الذى وضعه 
« بليك وموتون » » وعلی آساسه قامت ۳ للتنمية التنظيمية التی 
قسمت الى جزئین رئیسپین : الأول یعنی بالضرورة بعملية الاتصال 
والتفاعل فيما مين الأفراد والحماعات بالمنظمة” ٤‏ والثانی ۱ هو الخروج 
بتموذ ج استر اتيجى متكامل للمنظمة يساعدها غلی تحقیق آهد افها 2 
وال على تنفیذ هذا النموذج ٠‏ ویختلف هنذا النظام ار 
آساننا عن غيزة من الوسنائل القى شبق مناقشتتها فى أن مفهومه الأشاسى 
یعتبز النظمة هدفه الشساستی وليتش الفرد أو الخموعات ۶ خالتعامل تمع 
( ۱6 س العلاتات الانسانية ) 


دک 

الجماعات ذوی الحاجات انتدريبية الوحدة » مثل تنمية مارات شاك > 
أو تحسین مسئوی اتخاذ القرار » أو الهارة فى حل الشکلات ؛ بعتدر 
تفاعلا مع أنشطة جماعیه تندرج تحت تنمية الادارة ولیس تنمیه النظمة ٠‏ 
ولتوضیح هذا الفرق يمكن القول بآن « تنمية الادارة ) تستهدف 
زيادة العارف لدی المديرين وتئمیه مهار اتهم بحیث ستطیعون الشاركة 
والانجاز بفاعلية أكبر فى المنظمة » بينما تبحث « تنمية المنظمة » عن 
ابجاد البيئة التنظيمية التي یس تطیع اادیر من خلالها المشاركة 
ا ذعالة ۰ 


وئتمیز التنمية التنظيمية بالخصائص الاتية 

١ (‏ ) تمثل استرانيجية تعليمية تسعى الى احداث تغيير مخطط ٠‏ 

(ب) ترتدط بالشکلات الحقيقية فى النظمه أكثر من ارتباطها 
بحالات نظربه تناقش فى قاعات الدراسة ۰ 

) > ( تستخدم التنمیه التنظيمية أساسا طریق تدریب الخشرات 
التی تسند الى الخبرة الساوكية الباشرة ٠‏ 


| ) د ۱ عو امل لتعییر ألتى تم تصق فی التئمية > التنظمیه E‏ تل ۳ 
و فو م ود اری التعب, 8 


(ه ) توجد علاقات عملية متشابكة بين عوامل التغبير والعوامل 
|أؤاكمة فى النظمات التی بجری تعبيرهأ اق آن هناك علاقه تعاونیه 
ستازم الثقه ااشادله والاتفاق ااشترك على الأهداف والوسائل 
) و ( تقوم عوامل التعبير على اة اجتماعه حول القیم 
الانسانية عموماً » وفی النظمات على وجه الخصوص م يما يؤدى الى 
تشجیع المنظمات 5 أت نتدنی اوت هة انسانیه تسیر عل ی نهحها ۰ 
وتشمل الکلمات والأفكار السائدة فى حلقات الشبكة الادارية : 
بيناء أأجماعات 4 والاجماع ۸ والانفتاح 4 وارجاع اشر ١‏ التعذیه 


2 


الرجعیه ) » واجتماعات الواجهه والصراع فیما بين الجماعات > 
والاستراتيجبة وطريقة التدريب التى نستخدم غالبا فى « اتنمیه 
التنظيمية » هی « تدريب الحساسية » ٠‏ ولكن التنمية التنظيمية تشمل 
هزات اه الى مها كوه :ندري الحسابية ده نون رع 


زاء ال فی علاقات و م دبنمأ 0-0 ند ردب ا 


مستمر ه ذى تطویر النفس العشرية 4 بینما ددريب ان ا 
قصير الأجل ٠‏ وتشمل التنمية ااتنظيمية اوه ككل » ينما بتعامل 


26 % 1# 


© تعفیب : 
نتيحة ادرا ت العملية ی ی 0 القادة 0 6 4 


وهی مجموعة من مزايا شخصيات عديدة حيث يتعذر أن تجتمم كلها 
فى شخص واحد » فان هذه الصنات جميعها ‏ بل وأكثر منها - 
قد اجتمعت فى رسول الله بق ؛ قائد المسلمين الأول » لذلك فهو ال 
الكامل والقدوة الثلی ء فيقول الله تعالى : « نقد كان لكم فى رسول الله 
آسوة حسنة ۰۰ » (الأحزاب : ۲۱ ) ۰ ۱ 

ونذکر فیما بلی آهم الصفات التی توفرت فى الرسول القائد على 
بسبیل الثال لا الحصر 

: كمال الاخسلاق‎ ١ 

لقد كان محمد عليه الصلاة والسلام آذضل قومه مروءة » وأحسنهم 
خلقا » وأصدقهم قولا » وأبعدهم عن اافحش > حنی عرف دين أهل مكة 
فی بحداكة سننه » امن م الأنه استوفی من مکارم الكخلاق کل مکرمة 
لم بثلها انسان قبله ولا بعده » حتى خاطبه الله تعالى پقوله : 
« وانك لعلى خلق عظیم » ( القلم : > 


مت ۲۱۲۲ بت 

۳ د زحاحة العقل وحسن السيامنة : 
لقد كان الرسول بر من رجاحة العقل والعلم الغاية البوى 
لتى بعلعها دندس سواه ۰ وعلى الرغم من أنه لم سیق له مطالعة كتب 
0 منها أخبار السلف من القادة م ذد تبین در ن التاریخ آنه آعتسل 
العالمين ۰ فلننظر الین حسن تددبره وسیاسته للعرب الذین کانو ا أهل 
عزة واباء وانطلاق » مع تناغر الطبع وتباعده ٠٠‏ وكيف احتمل ۾ جفاءهم, 
و عل ا بح سیاسه وحکمه 00 تقر 1 2 اليه م 


ی gg‏ | أوطانه نم العام وار لوم +۰ 


a 
صا‎ 


“كان رسول الله علق مرش دن تفسه ی فکان بریگا من 
الرياء والتصنم ؛ مستقل الرأی م لا یدعی ما لیس فيه ٠‏ ولم يكن متکبر1 
ولا ات کش وه الذي سس مخت ی 
وقياضرة الروم ۰ وکان یکره أن یحوط نفسه بالظاهر الكاذبة ا و 
السلطان ؛ فكان يقول لأضحابه : « لا تاظرونی كما أطزت 2 
عنسی: این مریم > > ائما آنا اعد الله ء ولوا عبد الله و ¢ e‏ 


| 6 ب الصبر وقوة ؛ الاحتمال : 
لقد كا ن النبی ع Mak‏ والسلام المثل الأعلى : ھی انضفر وقو ۳ 


الاحتمال ٠٠‏ فاقد ۳ أذناء دعوته فى نفسه وآصحایه فلم باحقه 
جرع ان شجاعا حكيما صبورا و کان يقابل الأذى نو 
الخمیل . بعامل أعداءه بالمدار اد ويتألفهم بجسن المصاتعة 0 ان 
بل الحمق الحم و الرفق » والصلف بالوداعة وألکناة ۰ فلننظر كيف ك 
امک ثلاث سنين يدعو الی الاسلام أقواما لا دين لهم الا عبادة ا 
ول ثابتا علی مبدئه تير خن دعوته 4 ولقد قال لعمه وهو بحاول 
اقناعه بترك الدعوة : « والله ياعم : و وضعوا آشمس فى يمينى 


مت ۲۱۳ 
والقمر فى بساری » على أن آترك هذا الأمر ,أو آهلك دونه,ما ترکته » ۰ 


# اوی و النجدة : 


ن الزسول لل لله فی ذلك ااثل الذى لا یجاری" ) ۶ القدوه لفقل 
٠ 9‏ قال این عمر : ما ریت آشجم ول اند ولا أخود واا 
من. رسول .الله 9 » وآی شجاعة اعظم من. آنه قام لأمر الله وحده » 
ومضی قدما بذعو آقو اما لیسن عندهم. امن مکارم الأخلاق الا ما كان 
مرتپطا بالعرة والأنفة مما. کان بودی کثیرا الى شن الخارات وااحروت 
واهراق الدماء e ۱ .٠‏ 


" وق برزت شبجاعة ال 0 فى اكد بصورة gl‏ مین 
فى التاء ریخ +٠‏ فقد قاد ننفسه ماه وعشرین غزوة انطوت على کل 
صور ااعملیات الحربیه من دفاع و هجو وم وحصار » وقيام القائد بتولی 
الققنادة بنفسه شجاعة لا تؤثر أن تتواری ۰ ولم نکتف القنادة » مل کان 
پشس‌ترك فى القتال متفسه ۳ 282 الصعية و الحزخه 


مهو ۱ 


4 2 الياقة البدنية : 


7 س 


كان النبی 3 بتمتع بلياقة بدنية قوبة م ا ن يصرع ل 
القوئ 6 هار کت الفرس عاريا فيروضه علی ايار 6 شا مداعب. من 
يحب المسايقة فى العدو ٠‏ وفى غزوة الخندق كان أصحابه يلجأون اليه 
عند حفر الخندق كلما استعصت عليهم صخرة فيسرع اليها أتحطيمها 
حبث تثائتت تحت وطأة مطرقته التى بهوی بها نناعده القوی.» وشنارکه 
آصحابه فی مسيرأتهم الطويلة الشباقة فى کافه فصول السنة وأظهر فى 
ذلك تخملا وجلدا یمجز عنه أقوى آصحابه + 


000 ویقول آبو هربرة و .۳" من رآبت أحندا‎ - e 
وی له 4 انا عه‎ e رسؤل: الله ا فى. هشامة : انتما‎ 
۱ 9 و هو غبر مکترث‎ 


ست 51١8‏ مت 


۷ - النقة التبادلة والحبة : 
كانت ثقة آصحاب الرسول به عظیمه جدا ء كما كانت ثقته بأصحابه 


كبيرة أيضا » ویکفی آن نذكر موقف السسلمین من صلح الحديبية ؛ 
اذ e‏ العضمة بالرسول سل لرفضوا هذا الصلح ۰ 


آما ثقته بأصحابه فيكفى الدلاله علیها أنه قبل زج فقو انه فی معرکه 
« بدر » بینما كانت قوة المشركين ثلاثة أمثال قواته » كما زج بهم فى 
معركة « أحد » بینما كانت قوات المشركين خمسة أمثال قواته » ولا يمكن 
أ سل العا از شاه كن رکه لا بوره كفرعا فين اعدا کب 
المتفوقين على ثواته تفوقا ساحقا ؛ الا اذا كان ذلك القائد بثق مقو انه 
غه عظمه ۰ جدا ۰ 


ولقد ظهرت محبة الرسول عفر لأصحابه : ومحبة آصحابه له فى 
55 غزواته 8 وخی كل موقف له نی السلم والحرب ۰ و حستنا آن نهر 
موقف آصحابه منه فى غزوة « أحد » : لما أحدق به المشركون من كل 
جانب وصوبوأ عليه نبالهم * فأخد السلمون دون عنه النيال المصروية 
عليه بأجسادهم » ولم يقتصر ذلك على الرجال » بل شمل النساء آیضا ٠‏ 
ذاه ۱ 0 5 
الناس نوجه باسم متهلل 4 وكان بمقت العبية 4 وکان ا 3 


كانت اليشاشه والابدسام من صفات رسول الله فى آغلب 
آوقاته 3 وكان دقول : 2 روحوا القلوب ساعه تعد ساعة فائها اذا كلت 
عمست ) ٠‏ وكان عليه الصلاة والسلام بتفکه ویمزح ؛ كما کان بستریح 
الى الفكاهة والزاح » وکان داه غی ذلك کدآبه فی جمیم مزایاه ۰ ۰ 
یعحلی كل مزیه حشها ولا بأخذ من حق غيرها 4 أو معطى الفکاه > حفها 


8 سد 
ولا بنقص يذلك من حق الصدق و اطروءه ۰ واذا عر فانما کان بعطى 
الرضا و الشاشه 4 ولا بأخذ لهما دن حن الصدق والروءه ۰ فان 
مزاحه آية من آبات التبوة لأنه كان كذلك آبة من آیات الاه الانسانية ٠‏ 
٩‏ - الاتزان نی / ی 
النفسی 4 عات سبرته بصوره ا 0 الخبال منها 0 الحقيقة . من 
التحكم شی الذات وتمالك الأعصاب فی اد المواقف حرجا خی السلم 
عند تطویق | شر‌کین له ولبعض آصحابه فى غزوة « آحد » من کل جانب » 
وکافح آصحابه حتی استطاع أن یخلص السلمین من فناء آکید ۰ ۰ 
ولم يتن سهلا على اانفس بوم « الخندق © ءندما علم بعدر النهود 
) عضرت آلاف من الأحزأب ( » ومن داخلها باليهود 6 م ذلك سيطر 
على أعصايه فصد الأحزاب وقضى على اليهود ٠‏ 
وغى وقت الرخاء 4 فان آروع ما بذکر من آمتاه ما كان جوم وت 
مكة وحصواه على ذصر ساحق على قر یس التی ناصته العداء آکثر من 
عشرين عاماً ء ولكنه سيطر على آعصابه » ولم بظهر منه أى موقف من 
مواقف العظمة والجبروت الت آظهر ها غيره من الكادة عند انتصارهم 4 


ول والأمثلة ۳ EC‏ مر رسول - 

هذه الشروط ثصر ا » غهی تومن الاستغار 4 وفی خال هذا 
الام تن ار آصیح جيشس السمن عشرة آلاف مقائتل بعد ى كان 
۳۹ وأربعمائة قبل ذلك دسنتی ۰ غلفد كان الرسول ا دفکر خی ص 


بت 
كبيزة E‏ 4 > وبعد - آمر عدنه 2ه ولخد کافه e‏ 
آن عالت 55 فون | کر 58 ۰ ۱ ۱ 

KK | 

:وفع *٭* ...ا 

هذا 0 القائد م محمد ۳3 ۰ فلتکن 
۹ ,م اد کلکم راع وكلكم. "۷ عن رعیته ؛ فالاما ی کش 
07 3 و هو مسئول عن رعنه » والرجل ر ع على أل بيته ومر 
ديم روه الرجل ۱ مسئول عنه + آلا و 
راع وکلم مسئول عن رعيته » ۰ ۱ ( متفق عليه ) . 


و د د 


5 .من الحالات تنجد عضو أحد لونود بوجه خطابا فی 
سا عام لأحد 0 الدولبه وه هت ۰ / يتناقل 
الاخبار زمدله ى المقعد المجاور بالطائرة 4 وأحد الأساتذة بوکد 
أهمية نقطه e‏ ؛ وأحد الشرفین بقدم تقریر | عن 

شكاوى العاملين للمدير 4 وطقل سال و الده عن ااقوة الد افعة انتی تجعل 
الدلاكقرة تنطلق فى الجو ۰ وأحد الذیعین ا يدير ندوة هع 
مجموعة من الأدياء ٠‏ فلا سك أن کل هوّلاء نندمجون ذى عملیات میج 
لا ارتتاظ دينها » كما آنها تختلف تمام ا ۷ عن النعخ ۳ 
٠ 2‏ وعلى آئ الحالات" » فكل من هذه الأقعال تتضمن نوعا ان 
ی > وتترابط بطریقه أو تأخرى ۰ 


« والاتصال > ( صioاCommunica‏ ) هو أحدى العملدات الأساسية 
شی ع لاقات الاأنساندة ۰ ويعزف.. الاتصال بأنه » عملس4 توصل 


المعلومات وتبادل الفهم من. شخض. الو آخر . » ویدل هذا التعريف على 
أن عملیه الاتصال تتضمن دائما. شخصين :. مرسل و هی متقبل .4 حسث 


۷ 0 0 ۳ عمایه الاتصال وحده : خلايد من وجود مستقیل 


فالعلاقات معناها الاتصال م ود کل سوء فى رن العلاقات. معناه تسه ۶ 
الاتصال سواء من حيث فلسنفته آو. نظريته.آو أسالييه ٠‏ ولعل أكبر: 


۸ 


مشكلة تواجهها الادارة الحديثة هى كيف يمكن أن يتم تنظيم المؤسسة 
من الداخل والخارج على نحو يكفل سهولة الاتصال وسرعة جریامه 
وکفایته فى الاتجاهات التی تسعی ااوسنه ال تحقیقها » وذاك علی 
الرغم مما تتمیز به الوسسات الحدیثه من ضخامه وتعقيد ۰ 


التی تتام العمل وتحدد السئونیات والصلاحیات ء دون أن تهتم بو 
الأوائح النتفيذية ااتی تبین مجری السئولیات والصلاحیات من حيث 
مكايا ال ی سناسا فق خلال القرار اكه وا نوات 
وعلى الواقع ؛ وجدنا مجموعة من التنظيمات تشملها من أبعاد مختافة » 
و كذلك مستولبات ا SG‏ 07 اوالمديرين ورؤساء 
بعد ذلك ما 3 نطربقة رسمه علی مجزی العمل وتحرکات عناضره 
ا إاختاة 2 0 1 

ان الادارة تنظیم يجرى ء والتنظيم وحده لا یکفی » وأنما سريان 
التنظیم و اتصال عناصر ه فی حرکه داخلیه وخارجیه هو القصود من 
الادارة ٠‏ وهذا ينقلنا الى شروط الجريان والاتصال الجيد E‏ 
لسلامه العلاقات ٠‏ وهنا نجد تا آمام 22 ان 


0 و مه ال وق هر اللعتارات ود وثيق الصلة بالآخر ٠‏ 
ویمکن تلخيص هذه الاعتبارات فى الاتى: : 

بنبغى أن تكون خطوط الاتصال مزدوجة بحيث يسير كل منوا 
ذهایا وستة عن آن وزاهد + فاتصال الفیر. رطفا ب متلا بے لا يكون 
ف طريق واكدورابته المدين وله ا رطف انها نيع أن يکن هن 
المدير الى الوخلف ومن الموظف الى المدير فى نفس الوقت ٠٠‏ وهكذا ٠‏ 

ع بنیغی أن تکون خطوط الاتصال قصيرة ما أمكن ومختصرة » 
فمن آکیر عوامل ضعف الاتصال ضخامة الجهد اذی دبذل فيه » وطول 


سب ۲۱4 س 


الوقت الذی يضيع ٠‏ وكترة التحویلات التی تحد من سرعه دفعه ٠‏ 
وهنا تبرز أهمية « تفویض السلطة » حتى بمکن البت فى كثير من 
الأمور واتخاذ قرار بشأنها دون حاجة الى کثرة الاتصال بالسلطات 
الأعلى 3 وخاصة فی مشکلات العمل الروئینیه الیومیه ۰ 

جح بنبعی آن تکورن خطوط الاتصال وأدواته و اضحه 4 ۰ فمن أكير 
يتصرف أو يمن بتصل ليساعده على حل مشكلته » أو ما نهایه العمل 
ادق مه وم ار اما ای لوث العا فى العمل ان سور 
دسر ه مثلا م وهی آداه من آدو ات الاتصال 6 حأوبة لنكثير من العبارات 

2 و ر ی 

ج دنسعى أن بثو أغر فی العمل جو امن الحر به والاطمتنان دعن 
علی سلامة الاتصال وصدقنه ۰ وهسذا الاعتبار وثیق الصلة بالناحية 
الانسانية : بل هو من صمیم الاعتبارات الانسانية التی توثر ی 
حسن الاتصال وبالتالی فی حسن العلاثات + 


ومن آدلة الاتصال الجيد أنه متضمن « المعلومات » و « الفهم ۰ 
قفد يستمع المستقيل للمرسل ولکنه قد لا پفهم ما يعنيه * ویتصف 
الفهم بائجو انب السخصیه و الذ اتده م و هو بحدث فی عل الستقیل ۰ 
وقد پستطیع المدير ا بجءل الأخرين. مستمعین له ولکن ها يا بعذى 
بالضرورة أنهم منصتين له ومتفيمين اياه ٠‏ وكثيرا ما بقع المديرون فى 
هذا! الذطأ عندما بتجاهلون هذه الحقيقة عندما یدرون التعليمات 
أو ااتوجبهات ٠٠‏ فهم يعتقدون أن مجرد اخبار شذص بما يريد یکفی 
فى حد ذاته » واکن الاتصال لا يتم الا اذا ترادف الفهم مع استقبال 
العلومات م وهذا ما يعرف « بالاندماج » أو العمق فى الاتحیال ۰ 

2 ج » او 
6 36 2 
ي همبة الاتصال وأهدائه : 
بمکن أن ندرك آهمبه العلاقات دين الاتصال والادارة عندما :> 


أن هذه العملية تتم فى اطار مجموعة صغيرة من العاملین فى احدى 


النظمات ۰+ فاذا كانت هذه لجماعه نتکون من مدير وآربصه من 
موظفية. 8 وافترفنا خی البد ابه أنهم 5 بستطسعون الإتصال ل آحدهم 
بالاخر ۰ فنی صنذه ۷ نحد آن. كل خرد :فی الجماعة محاط « معذار 
من أأحصمث؛ 6 بحم ول دون حدوث آی انوع هن الاتصيال أذ أن الجد ار 
عال بدرجه تمنم کل موظف. من . آن. بری زملاءء : غا اروا هی آحد. آشسکال 
الاتتصال : ومن او اضح آنه. فى مثل هذه الظروف لا بستطیع الدنر 
ما بریده المدير على وجه. التحدید ٠‏ فليست هتاك ى فى هذه: الجاله _ 
ويسلة ندرك بها" الموظف رغيات ادير 4 كما لا یستطیع امش أن د 
توجیهات ارووسبه + غلیس فى مقدوره آثارة دو آفع اف حدث :أنه 
لا يدرك حاجلتهم أو رغباتهم . 

وعندما يتءذر حدوت الاتصال لوجود حدار اه سل 
الدصول على الجهود الجماعية ۰ ونتمثل هد اللا 7 أذهان 
العاملین مما يجعل الاتصال متعذرا أو صنعبا لتغذر الرژیا ۰ وغالما 
ما نحد. أن هذه الأحواحز الدشرية کورقه الترشیح 6 حدت مح پمرور 
بعض الاتصال وتحجز. البعض الاخر » مما مجعل الاتضال غير متکافیء 
و النتسجه الحتمية لذلك هی سوء الفهم والاذ فتقار “الى , الدافعنه والأمن 
والصراعم والقلق ف وعدم القدر ه علی اتخاذ قرار ات سليمة ۱ 

واذا ما أزيلت زا الصمت آو جدا ر الصمت دين المدير . وموظفيه 1 


نحت ا عزو التو اصل غیما دج نگ ۳ موق دیدید دن التفاعل 


وال 3 كما يوضح شک (: (٤‏ 


سس 


شنکل رتم (1) انب طريتة الاتصال بين الدیر زموظفيه ' 


KUN -‏ — 
. ویتضصح .من الشكل أن .من آهداف. الاتصال: تنس لحمو لعای 

المعلومات والقهم. اللازم تعمل. الجماعة.+ فحينما يستطيع .الا اس الاتمالی 
بءضهم یف الآخر فانهم دالتالى دتمخنون من ااحمل ساز 3 2 » ولکن. 
هل. من. 00 أن تعمل“ الجماعة.متکاملة.فی هذه الحالة» ان هذا 
بتوقف . على. معنویات الجماعه واتجاهاتها. نجو التعاون » وعلی _مدى. 
ادراك الادارة. لاهتمامات.. العاملين.. والمديرين. وتغسيرها .والعمدل عا 
تكاملها ٠‏ ويستنتج من هذا أن من أهداف .الاتصال تنمية.الاتجاهات 
اللازمة لاثارة الواقعية والتعاون وتحقيق الاشباع الهنی ۰ ولهذا الهدف 
آهمیته حيث تدل الشواهد على أن مشکلات العمل ۳ بالاتجاهات 
أكثر من ارتباطها بالمهار أت ا لهنية 3 و المعرفية الخاصة بالعمل + وه انان 
تؤافر المهارة غى العمل والرغبة فيه أن تت تتحقق الكفاية الانتاجية والاشباع 

المهني عن طریق العمل الجماعى ٠‏ 


.۰ وش اعد عملیة الاتسال علئتحقيق “الأهد أف الى دند ها الدنز : 
سسواء فیما-یتعلق بالانتاج أو التوزيع آو الخدمة أو آی هدف -آخو © 
فعماية الاتصال هی بمثابة الوصلة التى تزبط-بین التجهود الذهننة 
7 ا للذفر اد وتخلق منهم ,فر يتا ,هنتجا على مستوی المسكوليه 
تتوافر اديه رغبة أكيدة فى انجاز ما يكلف به من عمل + 


وینیعی يقاوم الا تال ددور ۵ گی المساعدة ع ی تحفیق الأهداف 
الأساسية المنخلمة ه ومن هذه النقطه وه الاتصال هو الحاشه اي 
تنسق بين آوجه التشاط الختانه فی المنظمة + ومن تسان المدير الذى بنقلر 
آفکاره مرؤوسيه بطریقه تمکنهم. من فهم ما.برمئ اليه أن يكتسب تقييل 
الم الارائه بخماسة وفهم 4 مما يؤّدى ۷ ی رفم تن 

مب 9 البد» فى ایجاد " وسبلة فعاله للاتضال: 4 يعض الذظن : فن 
الطرق الل استخدمه 2 على المديردن أن فسلكوا: نبلو e‏ فعا" نحو" 


العاملين ٠‏ فالترکیز علی الفرد و الاهتمام به هو و آساس الاتصال السلیم 
الذى يجب آن بیدا فى فين أعلى. مستوبات آلادار 5 س الاو العليا ب 


س ۲ ۲ له 


بالنظمه ٠‏ وعلی ذلك فمن الضروری الاهتمام بالأفراد لذاتهم باعتبار هم 
جدیرین بالاهتمام ةك 4 مما بودی ا اثارة د افعیتهم وتنمیه 
ُفنهم ۳ 
هد !ف الاتصال مساعدة ی على ادراك انطریقه الصحیحه 
ز العمل ؛ عن طریق الاتصال الباشر بالمشرفين والرؤسساء م ومناقئسة 
3 العمل وتبادل وجهات النظر معهم » والتقدم بمقترحات لحسن سير 
العمل وانچازه علی آکمل وجه ء 


ان نوع الاتصال الذی پشتمل على تبادل الأفكار و العلومات غیما 

دين اإعاماين بساعد کل فرد على أن یفهم الهدف من عمله ومغزاه وبدرك 
دوره غى تحقيق آهداف النظمة ٠‏ وعنذما يدرك الموظف دوره فى 
العملية الانتاجية » فمن الرجح أن يقوم بعمل مثمر مستنیر وید 
بأهمية عمله وقيمته ٠‏ وعندما يدرك آنه يستطيع الربط بين عمله وعمل 

اه بالقسم فى اطار أهداف النظمه » فانه يدرك قيمة عمله ويشعر 
بمدى اسهامه فى تحقبق أهداف المنظمة ٠‏ ومن سآن الاتصال السليم 
أن بساعده فى هذا المجال + 


د ع 
© أنماط الاتصال۱) : 


بمكن تعريف الاتصال باأنه تلك العملية التى بمکن عن طردقها نقل 

الأفكار أو الشاعر أو الاراء الى الاخرین ۰ وعلی الرغم من تصورنا 
للاتصال أنه يتم عن طریق اللعه > فاننا نستعین فى التو اصل بالوسائل 
السمعية واليصرية والارشادات والمداكاة الآخرين ٠‏ وعلى أى اأحالات 
فان اللعة هى الوسيلة الأساسية التى تشکل طرقه ااتفاعل الاجتماعی 
بين الناس ٠‏ وباستخدام هذه الوسيلة نتعلم كيف نتعرف على الآخرين 
ونتیادل ااخضر ات والاراء واشاعر والمعتقدات ٠‏ ونتيجة لذلك فاتنا 
نقوم نتددید مشكلائنا ونث تششصها وحلها ۰ 
)ر( Beal, et al; Leadership and Dynamic Group‏ 6 

Action. ) Iowa : State Univ. Press, 1962 ( , pp. 85 - 87 . 


سے ۲۲۳ مت 


ونتشاً و الشکلات الجماعه نتیجه لعدم استطاعة القادة أو 
آعضاء الجماعة أن یتصلوا بغيرهم من اعفتاء انخماغات الککر ی 
وقد نعنی أن نقول شيئًا معینا ولکن ما يحدث هو أن نقول شيئا آحر ؛ 
اذ نفترض آن الشخه ن الاخر الذی يستمع الینا یفهمنا أو يدرك وجهة 
نظرنا ٠‏ وقد تعنى نفس الکلمات آئنیاء مختافة بالنسبة لاتخرین » 
حيث يفسرها كل شسخص من وجهه نظر مختلفه ٠‏ وقد يسىء اليعدن 


وعندما تساورنا الرغبة فى تغبير أو تعديل اتجاهات الآخرين 
أو تعدیل سلوكهم + فان الاتصال المزدوج الذى يجرى فى المناقشات ‏ 
سواء آکانت رسمية أو غير 1 مدق أن يدون أكثر تأثيرأ وفاعاية 
من مجرد اصدار الگوامر آو القاء المحاضرات : 


ویصیح عضو الحماعة آکثر انتاجیه ا شسعر بأنه يستطيع 
الاعتماد على معلومات و افیه ومفيدة » وخا تلك التی تؤثر على دوره 
بطرىقة مداشرة ٠‏ معط آن الجماعات الأكثر انتاجيه تتميز بوجود 
نظام للاتصال فیما بینها أكثر من تلك الجماعات الاقل انتاجیه ۰ وتزداد 
المشاركة الجماعية والكفاية الانتاجية والشعور بالرضا عندما 
تشعر الأعضاء بان من حقهم الات راك في الناغتسه مع روسانهم 0 
وعندما تناح لهم فرصة الأخذ والعطاء مع زملائهم وقادتهم + وینچح 
المشرفون والقادة فى تحقيق أهدافهم: القيادية عندما تتركز اهتماماتهم 
فى تنمیه العلاقات غیما بين العاملين وتوفير وسائل الاتصال الفعانة خيما 
بين أعضاء الجماعة ٠‏ وفى أغلب المواقف الجماعية بنشاً عن قلة التغاعل 
فيما بين أعضاء الجماعة نقص فى قوة العلاقات وحقيقة الشاعر مما 
بؤدى الى التقليل أو الحد من توحد الفرد مع الجماعه ٠‏ ۱ 

وعندما بثعرض الاتصال الرسمى للقمم أو التجاهل » حننتذ نظهر 
خطوط الاتصال غير الرسمية ٠‏ وبلاحظ فى النظمات التی نتخذ فبها 
ااقيادة سایعا مسيطرا أن التنظمات غير الرسمبه تعلن عن وجودها : 
وحینگذ تتعارض آهدافها مع آهداف الجماعة الرسمية ٠‏ 

> % كنت 


نت ۳۲ سب 


۾ حرية الاتصبال: ‏ 


۱ من واجب آلدیرین أن یحولوا + ,دون .وود عرائق. و حریه 
الاتصال غیما مين أعضاء الجماعة ۰ واذا ما تساءلنا عن آهمية توافر 
حرية الاتصال قينا يان اعضاء الجماعة نجد أن هناك ب على یل 95 
سيبين ركيسسيين لذلك ٠٠‏ آولا : اذا کانت هناك ا تحول دون جريه 
الاتصال بين الأفراد © فانه یصعب التغلب على الاتجاهات العدو انية 
النی تنشاً نتيجة : للتفاعل والضراغات + ولذا فار : الاتصال ضرورية 
لتنهية العلاقات الودیه فیما بين آعضاء الجماعة * ومن شآن اتجماعة 
التى : تعيش فی صرآاغ داخلى دون أن يتم 9 من الاتصال بين أعضائها 
آلا تكون غادزة على أن تسلك سلوکا متوافقا ٠‏ 

بب الثانى لاهمية حرية الاتصال كأساس لتنمية العلاقات 
له ا هو آهمیته بالنسية لأعضاء الجماعة حت ينمو يما 
ينهم جو من لغم الشاكل: E‏ بمکان أن تصل الجماعة الى 
اثفاق' بخصوص انجاز عل معين آو اتخاذ قرار ما فی آحد المواقف 
اذا ما اختلف أغضاء الجماعة فى تفسيرهم للموقف"ء بمعنى أن كل فرد 
یفسر الموقف نمعنى مختلف عما يقسره به الآخر ء دون أن بحدث اتفاق 

فى المفهوم ل للموقف فيما بين آعضاء الجماعة هی ."۰ ۲۰ 


۱ وت e‏ الى أن آي تجدید أو ا فى موقف العمل 
يواجه شبدیده من العاملين ٠‏ وبتعدد الاجتماعات واللقا ءات 
مج العاملين م مع اتاحة حربه 2 الناتشة لكل جوم 6 یتضیح اختلاف ای 
والمفأهيم التى یکونها كل فرد من جانبه و وعد توضصیح الار اء والعانی 

۱ أمكن تنمیه > التعاون بین العاملين ۰ ومن هرا با تتضصح. آهمية . حب ريه 
الاتصال ف في توضیح العانی والمفاهيم لكل فرد ١‏ : فى الجماعة 2 

. T. Gardon; Leadership. and Adminis - « Group اس‎ 4) : 
Contered. tration.» _,. in, 0. . Rogers; Client - centered Thearpy. 
( Boston : Houghton - Mifflin, 1951 ( , .م‎ 345. 


...وتفوم. حيو اجن .ا لاتصال با لنظماه.عندما يدرك :آفناد. الجماغة بوجود 
عوائق فى طريق الاتصال ٠‏ وقد بشکل أدج -انلواقف عاققا: للاتصال.بالنسبة 
أغرد دون أن يشكل عائقا لفرد آخر ٠‏ وعلى ذلك فقد تشكل بعض وسائل 
وففراءات الاتصال الرسمة - گالتقازیر: و وَالتكليمات" - عائقا لاتصال 
عمق فخا العاف #هنما لا بری یعس اضر فى ارات 
آی عائق بالنسبة لهم ٠‏ .وا ثل فقد.تشتکلاچواءات.الاتصالعقبة فى 
احدی النظمات »> بینما لا بحدث ذلك غ ی هنظمة آخری ۰ وعلی أى 
الحالات فهناك اتفاق على بعض انيا التىرينعم:من.نحونفة.. الاتصال 
وتسبب عائقا ٠٠‏ ومن هذه الاشیاء بعد المسافة بين الأعضاء » وتعذر 
المواجهة آو اللقاءات ا وتعقد وستاثل الاتصال" 6 وضغط 
مطالبٍ العمل بالدرنجة الثى لا تتيح للعاملين وتا للاتصال 2 ولات شک 3 
أن هذه الأسياتبٍ جديرة بالد e‏ والاهتمام” في EF‏ منظمة > ا 
اتاحة الفرصة الخرد ته الاتضال ٠‏ فیما با بين" لین : کت 


ر ب و 


مه 
دهد 5 
3 


و اا » فینالی العائق اکر الى 08 دون 
حوية لاان ».كما را و ااا وو کا وی هت 
القول آر ن كل عضو فى الجماعة دكون رن طاو بذ اننه ERN‏ لو ائق 
التی تحول ؛ دون حریه > الاتصال فان تظهر, آهمیة E‏ الفرد أي عضو 


الجماعة من کل ماربهدد کیانه» حتی, اا 7 أن نیعم پجول بخاطره 


بحرية am)‏ لك سلوكا متوافقا ٠ ٠‏ ۳ 


ka‏ اتفال" 


يمكن تلخيص عملية الاتصال فوئ:الآتق::-(<من يقو ؟ اذا باتول ؟ 
وذي , أي طريق تست ؟وباى أثر 4 


ار لول تخد و 7 میس 
فی هذه ااعناصر التلاثه ویمئل هذف: الاتضال 0 و ۱ ۱ 4 


( ۱۵ س العلاقات الانسانية ) 


مت ۲۲۲ مت 


وعندما يتصل الفرد « | » بالفرد « ب » فان عملیه الاتصال تتضمن 
ست خطوات نوضحها فى الاتی : 


التمثيل العقلی هه الترمیز سره الانتقال بيه الاستقبال هه 
التفشسیر ی الفعل ( الاستجابة ) ۰ 


وفیما يلى شرح خطوات عملیه الاتصال : 


: ) 13088601 ( التمتيل العقلی‎ ١ 


هذه أولى الخطوات التى يقوم بها المرسل » حيث يبتر نکره 
أل ار ها م كاتا ا وواه متو :تا 
واتاس الزنتالة ال مها ٠‏ اذ فحت ان كين ادى المرشل رة 
معينة یود آن پمبر عنها » ویتقرر التمثیل العقلى من خلال الخبراث 
السبابقة للمرسل وقدراته وآهدافه التی برغب فى التعبير عنها ٠.‏ 
وشعار هذه الخطوة هو : « لا تيدأ الحديث حتى تسيقه بالتفكير » ٠‏ 


۲ آلترمیز ( Encoding‏ ) : ۱ 
ویقصد به تنظیم الافکار على هيئة سلسله من الرموز التی يشعر 
الرسل بضرورة الاتصال بواسطتها بالستقیل ٠‏ وفی هذه الرحله بنتقی 
اارسل ال ا اوا حص ك الرمه اا ابا + 
فاليرقبة أو التلکس مثلا تختلف فى أسلوبها عن النشرة الکتویه ٠‏ 
كما یختلف کلاهما عن الناقشة أو الحادثة الشفهية ٠‏ 


uel 


نان الول رقا مقن لفقل رسالقه الى اسان ممعقدها 
الوسيلة الملائمة ء مع التحديد الدقيق للوقت الناسب للارسال » بحيث 
تسترعی الرسالة اهتمام الستقبل ٠‏ وعند استخدام القابلة الشخصية 
براعی الامتماد عن کل ما بشتت التفکیر + 


س ۲۲۷ مت 
£ — آلاس‌نقبال ) Receiving‏ ( : 


يوجه الرسل الرسالة الى المستقبل حيث پتلتاها ذ ی الوفت واه 7 
و الظروف اللاکمه ٠‏ و اذا کات الرسالة شفهية فينبتي أن یکون الستقیل 


5ه التفسير ‏ فك الرموز ل ( وم:03عه2 ) : 

يستجلى المستقيل رموز الرساله التى تلقاها ودتفهمها ٠‏ واذا كان 
المستقيل ذکیا ومتعاونا فانه بحاول أن بستخاص من الرشالة المغانى. ااتى 
قصدها ا لرسل ٠‏ وعلى أى الحالا ا 
فى قرارة نفس المستقيل > وعلی ذلك فان مدركات ن كلبهما قد تختلف 
ولن بتطایق المعنى الذى استخلهيه امستقيل من الرسالة مع ما یتسد 
الرسل تماما الا عند e‏ الفعلية بين الا ۰ ْ 


: ( Action / Response ( الفعل . / الاستجابة‎ 5 


الخدلوة الأخيرة هی الفعل أو الاستجابة التى يقوم بها المستقبل 
نحو الرسالة التی تلقاها ٠‏ غقد يحتجز المعلومات فى ذاكرته » أو يسجلها 
فى االفات ء أو یسأل عن المزيد من المعلومات : أو بقوم بتنفيذ اجراءات 
معينة : أو قد برفض ارسالة أو بترکها جانيا ٠‏ وطا ما أن المستقيل 
قد.فسر رموز الرسالة فانه سيقوم بنوع معين من الاستجابة دون سك ٠‏ 
وکلما تبسر فمن الأفضل أن یقوم بنوع من التفاعل ع 0 3 
کی بحدت نوع من الاتصال اازدوج ٠‏ وبانتهاء هذه الخطوة نت 
اتات عة الاتصال + 


ل کل تن 
س الأفراد المتضمنون فى عملية الاتصال : 


لكين الاسالة غافة وماك تیصو آو ا 


۲ 


ویمکن ا ان يدم الاتصال د بين الأفراد طاما کانو | بستخدمون معنى و احد ۱ 


بت ۲۲۸ سه 


لهذه الرموز دون اختلاف ذ. ى المفاهيم الأساسية ٠‏ وکّما عاش الأفراد 
سويا فى جماعة واحدة واتصل كل منهم اتصالا مباشرا بالاخر : كلما 
محف ی ل لطا المعانى .٠‏ ومن ناحية آخری ».كلما كان 
الفارق الاجتماعى كديرا وزادت حاجة الأفراد لاتصال 0 بالیعشس 
االآخر كلما ازداد احتمال عدم تتطايق المعانئ ٠‏ : 0 


ولأغراض اتصال امامت + قد بكون من" المفيد. التفکیر فی اللعة 
كأسلوب للاتصال » فكل فرد يبح أسلويا معينأ بعتمد على 5 انی 
بنتمی اليم ۰ وعلی هذا الأساس ۾ نجد أن الادارة العلیا لها ذمط معين 
فى الاتصال يختلف عن ذلك انخاص بالشرفین ۰ ویتباین عما يستخدمه 
العاملون ٠‏ ونترکز مشکلة اتصالات العاملين د ی التأکد من وجود هذه 
الأنماط التلاثه » ثم القيام بعمل تنیء نحوها ٠‏ ومن خلال أداء العاملین 
لعملهم ف وم لادی وتنقلهم من عمل الی آخر نزداد حصیلتهم من آتماظ 
الاتصال ٠‏ وبالمئل عند ترقبه العاماين ا و انم اغیه وقیادیه 1 
وبالتالى ازدياد أعيائهم من حيث الاتصال.:: فان الفرصه تسنح لهم کر 
یمارسوا آنماطا مختلفة للاتصال ٠‏ 


ومد بو 


وفهمه فقط » بل بجحب أن تكون ذات دلالة من. حدث ا 00 ۰۰ 
0 الرسالة بالنسية له ولأهدافه وحاجانه ورغاته : حيبت انها 

تعتير الاختبار النهائى ادى اتصات العامل بامعان ومدى اس تتعاسه 
احتوياتيا وتأثره. مها ٠‏ 


ویعمد المديرون الى بذل مزيد من الاهتمام وا ابة باتجاعات 
العاملین وحاجاتهم و وت ۰ الور ادات الى اح e‏ اومن 
والاستقرار 6 والاعتراف والتقدیر ؛ وقد تکون هذه الرغیات 
عامه بحبث ثنطنق عل ى أغلب العاملين . ومما بساعد على ادراك نوعیه 
الحاجات والاتجاهات » الحصول على ele‏ غها تفكر فيه جماعة 
معسنه من العاماین و المشكلات دون ٿو اجهها سالخس‌سیه لنوع معان من 
الغمل ۰ ویمکن الحصول على هذه العلومات من خلال السجلات 


2 

والتقارير الخاصة بالشسکاوی. والتظلمات وتضاریر الأداء وغيرها. ٠‏ 
هذا بالاضافة الى اجراء .مقابلات. مع المديرين والشرفین بوم بها 
الخبر!ء السلوکیون لناقشه مشکلات. الاتصال وآیعادها ٠‏ . ۱ 
لي يمن التآکد من أن" زش الة ۲ لادار د قد تم فهمها واذر اکها 
وتقجلها ». بننعی آن يتم . التعبير عن الرسالة من وجهة.نظر خبرة العاملین ۰ 
وعلی ذاك. فمن الافسل أن تکون کلمات الرسنالة فى اطار مفاهیم العاملین 
ومد رکاتهم-و اجتماماتهم حتی یقتنعوا بها ٠‏ إن ن فهم الناس الذين يرسلون 
ویستقبلون الرسالة له آهمنته فى الاتصال : ولکن. بنیعی آلا -نعدل 

الوسائل:المستخدمة فى الاتصال ١‏ ما لها من أهمية ٠‏ ۱ ۱ 


# #* 
58 الاتصال الادار ی 
ن الوسائل القى تيسر للانسان نقل مختلف الرسائل يمكن تصنینه 
فى تلات مجموعات ركئيسية هی( : ۱ 
۱ ا اتصالاث بوسائل ب سمعبه | ب[ شفییة ). 
-" ب اتصالات: ا سمعية مصرية ۳ دري 1 ۰ 
۳ اتصالات بونسائل بحریهة ( ٠. ) E‏ 


0 وه پلی 0 موجز ی الوساثل : 


أولا - الاتصالات الشفهية ( الكلمة المسموعة ): 

الاتصال انشسفهی هو آندم اال الاتصال: وآکثرها ذیوعا 
7 انتشار ۱ ه وقد آضافت اليه التکنواوُجیا الخدیته بعدا. کو 5 وهو 
إمكانية الاتضال. الشفهى عن دعد 4 د تن السلکی و کی ۰ 


(۲) زیدان عبد ۰ a‏ واسالیب الاتصال فى المجالات 
الادتماءية والتردوية والادارية: والاعلامیة ( (ط )ا( التاهر ۵ ٠‏ مکتبة النهضة 
المطرية 01000 OS.‏ يد ۱ ش ١‏ 


کت 


فالانسان ان - ولا نز ال بتصل بالاخرین عن طریق المواجهةءأو بتصنل 
بعدخ آفراد من خلال اجتماعات اللجان والمؤتمرات ٠‏ ومن مزایا هذا 
الاتصال الياشر ‏ دون وسيط مثل التليفون ‏ أن الشخص يستطيع 
الوقوف على رد الفعل أو « التغذية المرتدة » ( عوط ۴٥٥4‏ ) للاتصال ٠‏ 

ولا كان الاتصال الشفهى هو أقصر الطرق وأبسرها من حدث 
الوقت و الجهد والتكاليف » فا نه يحتاج الى الصراحه ؛ التی هی آساس 
متل هذا الاتسال ٠‏ ومن جهة آخری فان هدا أ الاتصال معفى الرسل 
من الشذكلدات وا أرسميات ويوحى بوجود ألفة ومودة بين طرفى الاتصال ٠‏ 
فالرئیس يستطيع أثناء لقائه العاير مع آحد مرؤوسيه أن ببلغه رسالة 
ما كتنفيذ عمل معين » ثم يربت على كتفه أو يقول كلمة مجاملة أو يبتسم 
أو نبرة صوت ودية ٠٠‏ فى حين أن ارسال آمر كتابى من الرئيس لتنفيذ 
عمل ما بجعل اارسل اليه ( المستقيل ) يشعر يأن يا آحسحت 
رسمیه : وقد تدفع الف خص الذى تلقى الأمر الکتادی الشلبية 
أو اتناذ موقف معارخة أو قد يعمد الى تعدليل التنغيذ بمبرر 3 معینه ٠‏ 

وبتطلب الاتصال الشفهى تواغر يعض الشروط التی تجعل جو 
اانظمه پسسمح بالاتصال الصاعد والهابط من خلال فنوات وقيم 
ومیادی» معینه » وهذه الشروط هی 

١‏ ل تنمية جو ودی ومجال طیب يسمح بح آمناغ: الاتضال بت 
بالتفكير وال"حديث دون أن بشعر الشخص بمعوقات تقف فى طريقه ٠‏ 

۲ تبنی وتتشجیع الجدید من الأفکار البناءة التی تستهدف رفم 
الكفاية الانتاجبه أو تحسين ظروف العمل والانجاز ٠‏ ۱ 

۳- آن یکون هناك نسقا من القیم والیادی؛ و العایی النی ۳ 
بها كل من الرئیس والرووسین ٠‏ 

٤‏ تکوین لجان عمل أو لجان انتاج أو استشتاراث تسمح بتبادل 
الفكر والرأى بين مختلف الخيرات والمستويات غى المنظمة ٠‏ 

ه ‏ انشاء القنوات التى تسمح بتدفق محتوبات الاتصال فبما بين 
فروع وأقسام امل ا ا 


— ۲۳۱ بت 

اناحة الفرصة للعاملین کی پشترك كل منهم بالتعبیر عن رأيه 
فى .طريقة انجاز العمل » بحيث يقف كل منهم على خلفیه القرار ات 
الادارية » خاصه نك التى تمس حقوق العاملين » تجندا لحدوث. أى نوع 
7س مراعاة استخدام الاجتماعات والمناقشة مع العاملين فى حالة 
الشروع فى تطویر بعض آسالیب العمل أو تغبيرها آو استحداث سعض 
الأساليب التكنولوجية للحصول على تأييد العاملين والتغلب على المقاومة 

لکل ما هو جددد أو 0 التغيبر ٠‏ ۱ 


و 
نانيا ‏ الاتصالات النحريرية : 


اذا كانت الاتصالات الشفهية تبلغ نسيتها ‏ فى الغالب ‏ 4° ٤‏ 

فان الاتصال التحربری لا بزيد عن .7 من مجموع الاتصالات ٠‏ 
ولیس معنی هذا أن الاتصالات ااتحريرية قليلة الأهمية » وانما التصود 
هو آن معظم الاتصالات نتم سفهیا م حتى الاتصللات الکتوبه أو 
التحربریه یفضل آن تعقبها مناقشه . أى اتصال شفهی جماعی -- 
اتفمم جوانب محتویات الاتصال التحریری ومناقشته ۰ والرسائل 
آو الوضوعات ذات الطاب التحریری هی تلك الت لنى تحتاج الى در اس4 
وتحلیل ومقارنة ء هذا بالاضافة الى الوضوعات التنظيمية کاالوائح 
والقوانین والسیاسات والنظم الأساسبة والذکرات التفسيرية » غهذه 
تحتم أن یکون الاتصال فیها کتابی: لما نتضمنه من تحدید للختصاصات 
و ااسئولیات وتحدید طرق العمل ومعدلات الأداء ٠‏ والفرق بين الاتصال 
الشذهی والکتابی مثل : الاذاعة والصحف هو أن الاذاعة - كما يقال 
« کلام فى الهواء » » بینما الصحف تسجيل پومی اختلف شئون 
المجتمع ٠‏ ولکل من هذين النوعين للاتصالات آهمينه وضرورته ٠‏ 

. ولا كانت الاتصالات التحريرية تذمیز بتحدید السئولیات وتحدید 
نظم وطرق العمل ومخاطة أكبر عدد من العاملین » فان دو داعى الاتصال 

الکتابی تتلخص فى الاتی : 


— ۲۲۳۲ — 


.۱ب عندما تکون الزسالة موجهة أعدد كبير من العاملين أو الأقسام ٠‏ 
. . اب عنهما تحتاج الربثالة الى وق طويل لدراسبتها وتحليلها.» 
۰ ب عندما تنطوی الرسالة .على تعديلات اجرائية أو قانونية ؛ 
لتكون بمثابة مستند لدى المنفذين ٠‏ 
٤ 2.‏ عندما تنطوى الرساله على تفصيلات و احصاء ءات عديدة ٠‏ 
0 ع عندما تكون الرسالة اة علاجا اوقف خاطىء ,+ مع المطالبية 
تتصحیم ح الأوضاع الخاطئة فى زمن محذود ٠‏ 1 2 
" 5 ل عندما تبلغ الرسالة الى أشخاص أو فروع بعيدة عن ّْ 1م 

رکشت اتمه امل وا افر 0 الأقليفية: أى اللخارضة + 


و 


الدورية : es‏ 6 و القرارات ا و ۳ حت 9 الشکاری 
و 2 ا بالصحقف امد ۰ 


EH eh. La aa 

ثالثا ب الاتصالات الصورة : ۱ 

و 0 00 الذی ار الکلمات: 0 ا و 

ند ات الور شعادل لك كامة . كما قال فانها وسا ۹ 
فى الاتص أن + واند تستخدم "الوسائل ا و البصرية ‏ فی : الاتصالات 

5 مثل: الأقلام اتسفنما؟ كب 4 -وأشنزطة الفيديو 4 والستات‎ 4 e 

۱ جد ووعذ ات آلاذاعة 3 "ومكيزات ا ۰ 0 ۰ 0 


و ا نت 


۱ ويمكن ن تلخیص الوسائل المختافة للاتصال ۾ فى لانن ۱ 
ا اننا المطيوعات : وتشمل : المجلات » والصحفا 9 ؛ والذوريات 2 
والنشرآت 5 والكثيبات > والتقارير ؛ » والاعلانات. ا 
۲.۰ ب الشنهية ».وتشمل : المقابلة الشخصنية > وهقابلات ا 
و ال ساد 6 والاجتماعات الدورية.: والمؤتمرات > واللقاءات الاجتماعية , 
والاتصالات الهائفية ٠‏ 


ا ۳۳ بات 


» الوسائل السمعية والبصرية» زتنسمل : الاذاعة م.التلیفزیون:‎ س٠٠١‎ ٠ 
السینما » القطم الشريطية ( الائوسن*النهزی ) ء. انااصقات» الرسوم‎ 
التوضيحية » وسائل الایضاح ( السبورة » التمثيليات ء الجداول‎ 
۰ ٠ المعارض ؛ النماذج » التسجيلات‎ ٠) لبيانيتة‎ SS 


5 س « التحريرية . التعليمات : 3 . البرقيات. 4 التلکس + ۰ 


۰ ومتوقف. اخقیار الومتيلة, "ابلنانسته: غلى موقف الاتسال ذانه :ء رمع 
ملاحظه. اتثقتاء آننست وسيلة تحقق آفضل اتناش ٭ وبتآئن 5 الوسنيله 
المناسية للاتصال: على الغرضن: الذی: یستخدم فيه » وفی. هذا الجال 
نجد أن هتاك ثلاثة أغراض عد ی مني لإا ا دي 


ا - الاتصتال اللزم: ۱ on‏ ا Obligatiohal‏ ( : 
حيث ینم امداد العاملن بالات "الضروربه وال برون أن من حنهم 
معرفتها ۰ وتتضمن هذه | لعلومات تشریعات العمل » وحفوق العاملین 4 

والأجور 00 00 آشبه ٠‏ والهدف من هذه المعلومات "هو وفاء 
النظمة با لتر اماتها القانونية والأدبية نحو, العاملين ٠‏ ۰ 


: ( Informational Communiczitiori. ) :اعلام‎ E E 


" خيث يتم اعلام العاماين بالمنظمة لومت ۳ تری الادارة 
و معرفتهم مها + وتتضمن هذه | او مات لمات الأمن > ونظام 
العمل 6 و التعلیمات المستديمة المنظمه » ومعلومات عن الانتاج » وبعض 
تتعلیمات . لانجاز العمل a‏ من هذه الوسیله هو .اثارة. إدافعية 
العاملين الیجث. عن العلومات ؛ لذا ينيغى انتقاء أسلوب یجذب ا-نباه 


آلعاملین ۳ الاستعانة تا وسائل. السمعية 9 واستخدام. جماعات 


المناقثعه الصغيرة ۰ 1 رز ۱ 59 
یت اها 2 Commünication‏ 000 :0 00 


وهی ر من 0 ا 0 ا 4 ومن ای هذه 
الحالة أن تكون امعلومات ذات تأثي على ملريقة تفكي الط وما یت 


بت ۲۳6 لس 


ذلك . من لوك ۰ وتستخدم. هذه ا عدد استجد اث أساليب أو 
وسائل " جدیده العمل آو اجراء تعبير فى النظم م 


ولیس تغيير الاتجاه أو السلوك وتعدیله بالأمر الهین » بل ينبغى 
مراعاة عدة عوامل فى هذا الصدد ۰ وآول هذه 9 هو اناحة !اغرصه 
المتّسارکه : سواء بالسماح لأعاملين بتوجبه نعض الاسنئله أو التعقيب 
على سعحس المعلومات و اتاحه الفرصه لهم a‏ وتشجیع اندماچهم 
فى الوقف ؛ مع الاستفادة من بعض الوسائل السمعية والبصرية.فى 
۳ الجال ٠‏ وعندما بختص الاتصال بمعالجه مشکله عاجله أو 1 
وتقديم الحل ا لها » فانه بمكن تقبل الحل اذا ما تأكد النعاملون 
من امکانیه تنفیذ الحسل أو آنهم اشتركوا فى تقديمه أو اقترأحه 1 
وحينئذ یمکن ترجمة هذا الحل الى سلوك © 


وینبعی ی الاد ار بأسلوب « اظهار الحقدقه » فى عملية 
اتصال العاملین ٠‏ واذا ما نشآت اتجاهات سلسية لدی. العاماين فانها 
ترجع دون شك الى افتقار هم وحاجتهم لامعلومات » و الحل السلیم 
هذه الحاله هو اطلاعهم علی الحقائق ۰ ومن مزابا هذا الأسلوب أنه 
يحول استخدام وسائل الدعایه » فهو يبدو آسلویا محایدا موضوعیا 
يحول دون وجود أى صراعات آو سلوك عدو انی من جانب العاملين ٠‏ 


aa‏ السابق أن الحقائق وحدها "هی التی تعمل علبى 
تغيير اتجاهات العافلین » حيث ان الاتجاهات نتشکل من تأثيرات مختلذة 
يتعرض لها الفرد ٠‏ وفی کتیر من الأحيان نجد .أن للحقائق تأثير كبين فى 
هذه الناحية » وفی أحيان آخری يكون التأثیر للانفعالات والعقائد الختلفة 
التی بعتاشها الشخص ٠‏ ونظرا لأن الانجاهات الختلفه تتشکل عن علریق 
مؤثرات عديدة » فمن الضروری أن نقوم بتحليل: الاتجاهات نحو کل 
موضوع على حدة » باستخدام الأساليب و الوسائل العلمية ٠‏ 


عاد عد 


۱ ۱۲ تب 


مهارات الاتصال 
يمكن القول بآن الاتصال هو عملية المشاركة فى العرفة ونقلها ٠٠‏ 
وق بشبارك الشخص فى بعض العلومات ۾ أو الشفکار آو اشاعر > 
وتتم المداركة بين الناس الذين بستخدمون رموز! أو علامات معينة 
متفق علبها خيما نو ۰ وقد تکون هذه الرموز اشارات ۾ أو آعدادا 
أو رسومات بیائیه » أو کلمات م وما آشبه ٠‏ 


ی له القن ف آهم الرموز التفق مهنا فلن 
الاتصال ۰ وبالاضانة الى اللغة غهناك العدید من الوسائل الأخرى التی 
ترمز للاتصال مثل : الارقام » والجداول » والرسوم البيانية » والرسوم 
لهندسية : ورسوم الحواثر الالكترونية : ولفة الجسم ( فل الضافحة : 

والايماءات ) » واشارات الدخان : والوسیقی الهادفة العبرة م وعلامات 
المرور والطرق : وما آشبه ٠‏ 


- 


وقد تتعاق حالة الاتصال بأشياء يتخيلها الأنسان 0000 
یشارك الاخرین فبا » فالاجابة عن سوال مین قد تصلی الكثير. من 
الظروف واللایسات التی يتم فيها الاتصال ٠‏ وفیما پلی بعض أمثلة 
المهارات التی پحتاج اليها السئول عن الاتصال فى اتصالاته اليومية : 

: فى استخدام کلمات التخاطب » ونشمل‎  ةراهملا‎ ١ 

التحديد الشفهى لحف فق ارف بوضوح ودؤن غموض ٠‏ 
س تقديم المشورة والتوجيه للآخرين شفهيا م بطريقه غير 
رسسمية ٠‏ 
- المناقشة الهادكة الهادفة للمشكلات مع الآخرين ٠‏ 
۲ الا فى تقديم العلومات كثابيا » وتشمل : 


اعداد مسو ده 6 بعناصر الوضوع ٠‏ 
وت وا . 


بالوضوع بدقة ۰ 


مس N‏ — 
۳- المهارة فى استقبال وه رفن عصادوها العديدة ٠‏ وتث.مل : 
التعرف على الاجز اء المترابطة ذات الصله الوت من 
خلال المادة ا ۰ ۳۳ ۱ ۱ 
۱ اللعينة على ذلك + ٠‏ لين 
- الاشارة بدقة الى العلومات المقدمة , 3 رضها فی ل 
جدود آو رسم ی 


% لو ۹ 
م مهارات SES‏ 
يمكن تخدتد المهاذاتالأساسية للاتضال قى الآتى 
0 - تم هزية “انض الذق ب يستقبل N‏ 
دس خیم الرسالة بطريقة منظمة + ۱ 
.وفيما یی نناقشن كلا من هذه الهارات + 3 


أولا ‏ تحدید لدف م من ن الاتصال : 


ی ونم من أ تخديد الهدف من "الاتصال 3 من | آهم مهار ات 
الاتصال : الا أنه لا يلقي الا هتمام اللازم : خی العااب ٠‏ فمن الواضح 
أن القائم: بالاتضال - سوا أكان شنهيا آم كتابيا' ‏ یعرف ما يريد 
أن يقوله أو يكتبه .٠‏ وان عدم انقدرة على الاتصال تظهر فى شكل 
الاختيار السىء للكلمات التی-تعبر عن- الرسالة ٠‏ وهنا تبدو ااشكلة فى 
أن الشخص لم يكون: فكرة واضحه فى ذهنه عن قصده ونواياه ممأ بريد 
أن يقول أو یکتب :+ أن توضيح. هذه المقاصد و النوبابا تتضمن التساؤل 
الشخحى » أى أن يسال الشخصس نفسه : «-ما..الذى أريد تحشته 


مت NPV‏ نشد 


9 الوصول اليه من.خنلاقز هذا. الاتجال,»:؟ ویشتمل هذا .السوّال على 
له 3 


ا يل ترغب فی توص فاظوفات ۲ n‏ مج ٠‏ 
e‏ ۳ ن الثمر كذلك 50 آن : توق 5 
٠‏ ها الذى-تشين اليه المعلومات ندقة ب“ 


متام ا یت ۰ 


میت 


۲ - هل تزید من هنخض فا"آن يقوم عمل مین ؟ 1 
ا واذا كان هستذ! ماكر كد هم فعليك. .أن دثزر “a‏ تأتى:: 
ب ما نوع. العمل أو :الفول-الذى ارده 9 


+ الطريقة التی بۆدى. بها لل ی ا 
وقد 15 ال معقدا 0 آی ب لخدن حلقات متتالية من تال 6 
وفىوٍ هذه الحالة : 0 1 1 


0 00 تساسل: الأفمال 5 بقة. 3 انسليمة . 


۳ - هل ترغب ة فی النائي 2 رأق الظرف الا ووجهة 0 1 
نظره ف فى الوضوع ۰ عن طريق المناقتية والاقناع ؟ 
٠‏ .. اذا كان..الأمس کذلك:» فسليك «القيام بالآتى : e‏ 
ب اعداد شاکمه اس ها توید وجهة ره اف ى اضوع . 
لوضوع + تس 


۳۸ 52 
) - هل ترغب فی التأثر على مشاعر الآخرين ؟ 


لوحي ع ره 0 E‏ 
الحالات » بتبغی أن تهتم بالنتائج غير المقصودة أو التوقعه لاستجابات. 
الئاس 1 تقو له آو تکشنه . فاذ! ما آثرت مشاعر الهجوم أو العدوان 
لدى من يستمع آو بقراً اك : فان ذاك من انه أن بقلل من تشر 
الك ال حد كدير ۰ 

عيذ عد 3 
س التعرف على هوية الشخص الذى يستقبل الرسالة : 


ناقشنا في الفقرات السابقة « الهدف من الاتصال » » والواقع 
الفعلى يشير الى آنك ستحصل على بعض العلومات عن طبيعة الشخص 
ی معه الاتصال 520 4 4 0 ومن الا هد ه 

مق :هق وتا دنه هذه الهارة هو كنمية قدرتك ا 
شخصية مستقيل رسالتك وخواصه ألتى وتر على رسالتك ۰ فمن خلال 
حباتك العملية قد مازست. الككين من الواعف التی تعرفت فیها علی 
خواص مستمعديكٌ دمأ دؤثر على رسالتكث: 4 ولو تساءأنا آو تصو ر فا 
نك واجيت مواقف مع طفل فى السادسة ‏ ووالدك م وأحد رجال 
الأعمال وصديق 4 تلاحدث مع 25 منهم عن عماك ٠‏ غالوضوع ااذ 
رسد وی و و ی 
تنقلها | تور واجسدة فی .کل ااحالات.؟ ات 0 


se ل‎ 


فموضوع مثل « الد افعیه ت » قد يقدم ت1۳ للمشرفين » 
والمشرفين الأوائل » وروساء ااکاتب والمديرين ٠٠‏ وهنا نجد 


س ,۲۳ س 
آن المادة الدر اسیه وج م والحالات » والتمارين السستخدمه 
تختلف من برنامج الى آخسر + ويتحكم غی المواقف عوامل السن ‏ 
و التعلیم » والخيرة ؛ والعرفه » والرکز الوظیفی » والکانه الاجتماعیه 
المستمع ٠٠‏ وهذه کلها خواص ينبغى أن توضع فى الاعثبار قبل توجيا 
را ی ديا لقان الى مدی اعتمام الشخص بالرسالة ومدى 
استچابته لك + وعلی آى: الحالات فعليك دائما آن تعمل علی مواءمة 
ما تقوله ي حاجات الشخص الذی نوجه الت الحدیث اد الرسالة . 


که 2 9 

نالنا ب تقدیم الرسالة بطريقة منظمة : 

قد تكون بعض الاتصالات أو الرسائل قصيرة جدا ؛ مثل « وصلت 
اترحله رقم ۱ القادمة من الریاض » : ولتن اک من الأشياء ااتى 
تريد 1 ن تشواها معقدة ٠‏ وتنشاً الشکلات عادة عن کنفیه تسلسل الأذكار 
استعداد! لتقدتمها © أو مشنآن المعلومات التی تلبى حاحه الآخرين ٠‏ 
وهنا تبرز تساؤلات مثل : « كيف سأيدا » ؟ > أو « ما هی الخطوة 
التالية » ؟ ٠‏ « كيف سأنهى الوضوع » ؟ وعلى ذلك يجب البدء بترتيب 
أو تصنيف ری آو الافکار م و القيام بذاك بطرق عديدة 


تلخص شی لانی 
الأحداث ا آهمینه عندما تعتمد یج ۳ خطو ات مدددد > 


وهذا ما يحدث عند اجراء التجارب آو اجراء اختبار معين ٠‏ 

۲ س بترنیب تصاعدى أو تنازلى إدرحجة الأهمية : بحدث أحيانا ‏ 
كما فى حاله اقتراح القيام بفعل أو و اجب معين - أن تقدم الأمسياب 
المرجحة للقيام بهذا الواجب مرشه حسب تأثيرها على آداء هذا الواحت 
وتقدم عادة أقوى الأسباب فى البداية » أو قد تعكس الایه ونقدم 
الأسساب قثيلة الأهمية کن العداية ٠‏ فاذا ما قدمنا سأنا احصائيا عن 
دحث بختس برآی الركاب فى الخدمات النى تقدمها « السعودیه « على 
طائراتها دسب آفشلیتها » تقدم الأعداد والنسب المكوية اكل خدمة 


نب ۳ س 


بتساسل تصاعدی أو تنازلی ء بجیث تبداً. پأقلها ثم تتدرج تصاعدیا » 
آو مأكثر ها ونتدرج تناز زليا ٠ ١‏ 


E‏ بوضع الأشياء المتشابهة معا :"مما لا نك خیه أن تقسدیم 
الأفكاز المتسابهة | و الترانظه معأ بخظی هی والاهتمام لينتهولة 
خهمه + دما دحد 3 ن الأفكار غير التر ابضه أو ااتعز 4 دعضهاأ عن البعض 
الاخر دیش بااضعویه ذى الفهم 4 مما سیت اقلق و الحيرة وعدم 
الارتياح - للقارئء ء مثال ذلك :: اذا عرهنا 0 عن مسح شتتنامل 
ل ذی مدینه جده براء ی م . الفنادق ات من 6 جوم 
حنی تنل الى الغنادة ق الصعيرة ٤‏ نم تجییف ییات 5 الآتی 

حت سعة > كل دق ولا دتفا ۰ 
- اناف عن العاملین بااغنادق ٠‏ ۱ 

بیانات عن المبيعات والأطهمة والشروبات وها آشبه ۰ 

وا هذه هی كل آلوسا اتل الم تخدمه فی تصتیف A‏ 3 
وکلنها ۷ ی بالفرض ۰ 
© تنمية القدرة على الاخصات وقراءة الرسالة : 

5 ناقشنا فيما اه المهارات الأساسية للاتصال وهی : 
| - تحدید الهدف من الاتصال ۰ 


التعرف على هویه آلشخص الذي يستقيل الر بال 0 
- تقديم الرسالة بطريقة منظمة ۰ 


له 


وان TS‏ ا كد 0 / 
الانصات ا رسالة وقراءتها « ۱ قبل أن جيب ع هذا التساؤل به 
علينا أن نلقى نظرة على الفقرة التالية : 


أثناء العمل ه غاننا نتلقی المعلومات. من ااضادر التالية :: 
2 المناقشات: وده الى 3. مده وتن الر سمه مع ألرؤسناء 
اه 3 1 : 


نم ۲۵۱ مت 
مم..محاضرات. اجتماعات الاجان وقرارانها. وتوصانها, د 
ب الها زات و الو ات 
د دن اللذكرات ع. 
الكاتات ٠‏ ا 
ب التقاریر الفنية ونتائج البحوث + 
ين الکتت و ااراجع والدوریات ٠‏ 
A BA U ARE ESE‏ 
حيث تمارس العدید من المقازات القردية ٠‏ وغلی آی الحالات » هناگ 
مهارات معينة تستخدمها فى کل مرة تتلقی فنها رسنالة شفویة ۰ ون 
الهارات الأساسية التضهنه فى فراءة رسالة أو یت البها تمائل 
و تساه تلك 1۹ أت e‏ المتضمنة E‏ أو و تخریرا ٠‏ ۰ 


و ارف E‏ الكاتب أو التحدث 1 ۱ ل و ی 

عندما تقرأ » أو تنصت الى متحدث © فانك حینید ا قدرنك 
محاولة التعرف على هوبة محرر الرسالة ٠‏ ومن لنتتان:.هذه. الحاولة 
لاتعرف على هوية الممجر د آن تساعدك فى تحدید مدی آهمیه ,الرسالة 
فى شكل أفعال متتالية تقوم بها ميد .عن ثلاثة جوانب من 
هویه مدرر. الرسالة توثر على الرساله ذاتها : 

. ب المعرفة ٠‏ 

ا 


0 ۰ ۳۹ 
3 


مر > o‏ نگ 

ان تقديرك دی معرفة محرر الرسالة و آلسامه و بؤثر 
على الّتی ٠:‏ 

55 مدی ادا لعلومات. التى يها 000 فمثلا : : تحد 
استجايتكِ لتقرير عن مناج حديث أو وسيلة متطورة تختلفٍ اذإ ما قرأت 
عنها فی جریده بومیه عنها ذ ی مجله علمية ٠‏ 

۱٩ (‏ س العلاقات الانسانیة) 


ست ۲۸۲ — 


مدى استعدادك. لاتخاذ اجراء أو القيام بعمل ما. تس از مه 
الرساة . 

فمثلا : قد تقوم بتعدیل غتحه آحد الصمامات دون تردد ؛ اذا 
ما طلب ذلك شخص تثق فى رأبه ۰ 


۲ المكانة : 


ان معرفة « مكانة » محرر الرسانة لها أهميتها أبضا * وى بعض 
الأحبان تجد اتصالا عابرا أو دسسيطا لذي اهتماما ۳۹ لجرد أنه 
صادر من شخص بحنل مرکز | هاما أو أحد رجال الادارة العليا 
بالمؤدمسة ٠‏ فمثلا : تجد أن اتصالا من آحد العملاء بلقی الاهتمام 
اللائق به كما لو كان صادرا من الادارة العليا »> لأن هذا العميل :+ 
مكانته المرموقة لدى المؤسسة التى تعمل بها ٠‏ أو اتصال أحد المديرين بك 
بطلب أجراء ثنىء ما بجد الاهتمام و السرعه الناسیه أكثر مما 5 اتلد 
بك آحد روساء و بطلب نفس الشىء ۰ 


۲ ل الشخصية : 
وهناكث سيب آخر يدعو للتعرف علی هویه محرر الرسالة ٠٠‏ فان 
لسع ا و « کشخص » له شخصية متميزة ٠‏ 
فاذ! كنت تستمع الى شخمن ما يتحدث اليك وجها لوجه » فبغض: النظز 
0 ومكانته > فانك تضع فى اعتبارك سنه ؛ وثقافته » ومركره 
الاجتماعى م ومدى استجابته لك ٠‏ 
واذا ما كنت تتلقى مكالمة هاتفية أو 0 9 > فانك تتعلم 
الكثير من خلال ذلك عن الشض الاخر خاصة : 
۱ كيف يستخدم اللنة وبنير عن ۲ 00 
هل هو واقعی فى تقدیمه المطاردت و ی و € 


سم ۳ کلمات. آو عبارات وديا ا 
XR i‏ و ۱ 


سم ۲۲ سب 


و الوصول الى قرار بشان الهدف من الرسالة التى تتلقاها : 
رسب مهارة آخر 00 ار على 3 الى قرار ار بشان ن ای 


 : ۳‏ ما هو هدف الشسخص ورغبته من جا ان 4 #۷ 
الاجابه عن هذا السو‌ال فهناك أسكلة آخری دنیغی الاجابه عنها : 
هل برغب هذا الشخص فى امدادى بمعلومات ؟ 
هل بريد ن یتوم بدور معن ‏ 
_ هل بحاول التأثیر على آرائى من خلال مناتشته وآر اكه المسيقة ؟ 
هل بحاول التأثیر على مشساعرى ؟ 
5 د يحاول المتحدث آو اأحرر أن يفعل كل هذه الأشياء . من 
خلال رسالته + 


وكما سبق أن ذكرنا » فان بعض الاتصالات قصيرة جدا 0 
الكثير من الاشیاء التى يرغب الناس فى ذكرها معقدة ٠‏ وعلاوة عا 
ذلك : فایس كل شخص لديه شىء هام يقوله بقادر على فعل ذلك بأقل 
قارب وا ها مت بل تاه الا مد واحدا ٠‏ 
فکیف تصل الى قران بشأن الهدف من الرسالة ع اذا ما کانت مد 
ولم يحسن التعبير عنها ؟ من خلال مهارات آخری دون شك ۰۰ 

> FR 
: ۾ تسجیل الرسالة النی نتلقاها بطريقة منظمة‎ 6 
سيق أن ذكرنا بانك بيع أن : تصنف المعلومات أو الأفكار‎ 

اج لتسالی : 

وفقا لتسلسل الأحداث ق 

- بالترتيب التصاعدى أو التنازلى لدرجة الأهمية ۰. 

- يوضع الأشياء المتشنابهة معا ٠‏ ۱ 

ولكنك لا ن تفعل ذلك الا دهد آن يفرع الشخص مس 
وڪيل رسالته لك 


AT 


غاد | کانت الرساله تحریریه آی مکتوبه م فانك تستطیم : 

9 ۳ تقرأها' بسرعة بالقاء نظرة على الرسالة بأكملها فى 
مستداً الأمر ۰ ۱ ۱ 
س تقرر طريقة تصنیف العلومات الواردة بها وترتییها ٠‏ 
٠‏ الس تسم موضوع الاتصال الى آقسام فرعمة متجانسه فى طونها 
ومحتوياتها » ثم تسيجل النقاط الهامة التى تراها فى كل سم 

من الرسالة 3 

الاستماء آو TT‏ الى شخصس دتحدث ۹ 3 1 حینتذ أن 
ک ےی بالتقاط آهم النقاط التى تخر ج بها من الخدیت آثناء استماعك ۰ 
ولعشن الحظ قان آغلب التهدتن تتخدمون خصد خضيلة كديزة من الکلمات 
فى کلمات. قلیله ۰ ۱ ۳ 1 ۱ 

ان تسجيل النقاط أو الملاحظات نتميز بالطابع الشخصى ۰۰ فما عد 
مندو هاما بالفستتية لى قد لا بعنی شینا بالشسسبه اك » او العکس : 
والنقظة الهامة هنا هی أنه ينبغى أن تستنبط وسيلة لتسجيل اانقاط 
واللاحظات اس معك » وتمکنك من الحصول على النقاظ الهامة 
للرسالة التی تستقبلها ۰ ولا تعتمد كثيرا على ذاكرتك کی تستر جع 
محتویات الرساله بدقه 4 وحاول أن تعناد الاحتفاظ معك افا صعير 
e‏ ش 

لخن ارات ا ا ف a‏ 
إلنها ذ د ٠‏ 

عت التعرف على هوية 00 ۳ محرر رال "0 


ب الوصول الی قرار عن الهدف من الرساله ٠‏ . 
9 تسجيل / تدوين الرسالة بطريقة منظمة ۰ 


چ 10 بت 


د % 


لقد ئاقشىنا 5 ع 50 الاتصال الأتضمنة فى کل من الواشف 

الشفهية والتحريرية ۰ والسؤال الآن هو : « هل هناك مهارات معينة 
تستخدم ذى التخاطب مع حمهور من المستمعين » ؟ ۰ ۱ 

مما لا شك فيه أن عملية الشخاطب تستلزم حضورا ذهنیا وسرعة 
بدبهة » مما لا بتوغر عند تحرير رسالة ٠‏ ولهذا آهمیته لأسباب عدة ٠٠‏ 

ماه توص کیرات رع فی دمو او 
التخاطب أكثر منها فى مواقف تحرير الرسائل أو المكاتيات ٠‏ ولهذا ده 
مت قبس اروت الدی: عازن نيلا مارا AE‏ واليعة تاو : 

توضیح مقاصدك لنفسك عن الهدف من التخاطب ٠‏ 

س التعرف على شخصیه من يستمع اليك ٠‏ 

- ترئیب آفکارك ۰ 

ومما لا سك فيه آن الترتبیات ا اتی تحتاج الیها تختلف 
حسب المناسية التی تلقی فيها الحدیت ووفقا لأهمية الرساله ذاتها ۰ 
والفاعدة الأساسية هنا هى : حاول دائما أن تقوم ببعض الترتییات 
قبل آن تیدا الحديث أو التخاطب مع الاخرین ٠‏ وقد لا نتاح لك سوی 
6 كافون اكقدل يدنك مرفایشلها .فى سمل مهن النقاط :الافنايية 
علی ورنه ۰ 

وما لم تكن متحدثا لبقا ومتمرسا : أو لديك الوقت الکافی القيام 
بالترتيبات اللازمة » فليس من المسور أن تجد الكلمات الثى يتضمنها 
حديثك هى بنفس الدرجة من الو لوضوح فى حالة كتابة هذه الکلمات 
أو.تحريرها ٠‏ وعلى أى الحالات فانك تستطيع أن تعوض هذا القصور ۰۰ 
ان الشخص الذى يستمع أو یصفی اليك لن ينتظر حتى تفرغ من 


س ۲ — 


حديتك کی دا فى الاستجابه » خبینما آنت منهمك فى نقدیم حديئك 
فان الستمع بدوره يستجيب لاحديث الذی تاقيه ٠‏ فعليك أن نتوافق 
مع الوقف أثناء سيرك فى القاء الحديث » بما یثفق مع استجابات 
الستمع ۰ فمثلا : اذا وجدت أنه يتجهم أو بهز رأسه أو بقذف بقلمه 
علی المنضدة » فهذا بعنى أنه ةد بقول لك انه لم بفهم ما تقصده من 
حديثك ولم بتلق رسالتك بعد ٠‏ ولذاك فعليك أن تراقب الاشارات 
والحرکات الى بقوم بها من پستمم اليك » وتعمل علی تفسیرها التفسیر 
الصحیح فى التو و انلحظه » ثم تعدل حديثك يما يتناسب معها ۰ 


مباشر ة 3 فتعبيرات الوحه وندرات الصصروت أثناء حديثك مدن ان 
تستخدم لترکیز الانتباه على محتویات رسالتك » ومن الطبیعی آنك 
آو بشرد بتفگره نصوره آو بآخری ۰ 

وهنا تجد نذسك بحاجة الی‌ممارسه الهارات الأساسية للاتصال وهی: 

> التعرف على هویه من بستقیل رسالنك ۰ 

تقديم الرسالة بطریقه منظمة ٠‏ 

هذا بالاضافة الى المهارات المتضمنة فى اختيارك للوسيلة المنانبة 
للاتصال سواء أكانت مكروءه أو مسموعة أو منظورة ۰ 

' هذا علاوة على مهارتك اللغوية » من حيث : 

م جعل رسالتك قصيرة ما آمکن ۰ 

تقديم الرسالة بالطريقة التى تجعلها تحتمل تفسيرا واحدا فقطه 

وهناك آیضا مهارات أخرى بنیغی أن تمارسها غی تخاطبك مع 
الآخرين م وهی : 


س ۱6 — 
اعداد بعض النقاط وان على 1+ ۰ 
سس القيام ببعض التعدیلات التی تتناسب هم استچاية الستمم » 
تاهة الفرصة للمستمع کی پتشنت انتبامه اذا ما آکثرت من الحركة 
غير ضرورية ۰ 5 
ومما أ بساعدك علی ۳ تس:جود على ترکیز ی 5-07 
يحديثك ما يآنى : 


واحدة مملة ٠‏ 
ب اقناعه بانك تستطیم الحدیث ااتصل دون : ان تشم أنفاسك ٠‏ 
نا التقویم فی اللفظ والتفییز فی نبرات الضوت د. . ۸ 
- توجیه نظرأنك الی من یستمم اليك مباشرة* . 
E‏ و 


الاتصال فى القرآن الکریم 
لقد وردت فى القر آن الکریم آیات عدیده تتعلق بالاتصال شی 
ستی 00 ۰۰ فونه مأ تحص بالاتعیال ااتسشهی 1 السمع و ااتلاوة ) 


P. Panton ; Communication Skills. .( London : ان"‎ 
.Hutchinston, 1980 ). 


۷۸ سدم 
أولا ‏ بالنسبة للاتصال الشفهی : 
0م التلاوة : 


© « قل تعالوا أتل ما اد 03 م ليم . ۰ + 
ب ۱ ( الانعام : ۱۵۱ ) 
يدر ۱ عن دی وین » قل ساتلا علیکم منه ذکرا 6 : 

٠) الكهف : م‎ / ۱ ES CC 
E آفلا تعقلون. » كن ی د و لبترة‎ 

و « ذلك نتلوه عليك من الآيات والذكر e‏ ۹ 

و « أنما المؤمنون الذين ١‏ اذا ذكر الله 55 قلوبهم - تلدت 


عليهم آياته زادتهم ايمانا ۰۰ »۰ (الافال : ۲) 
© ) كيت تکنسرون وأنتم تتلى 0 آبات أذله وفیکسم 
رسوله ) ٠‏ ( آل عمران : ٠١١‏ ) 


٠٠ ` ©‏ واذا نتلى عليهم . آيات ت الرحمن خروا سجدا 0 “نا ۰ 
۱ ( مریم : 58 ) 
© « وانل ما آوحی اليك من کناب ربك ۰ 


۳ 7 - السمع : ٠‏ ۱ 
© « قد سمع الله قول التى تجادلك فى زوجها وتشبتكى إلى الله 
والله پد تحاوركما 4 أن الله تفج بجر 6 ۰ ۱ المجادلة : )١‏ 


EY ٠+) ۰۰۰  كئاحفتن‎ 


سب ۲4۹ سب 
و «۰۰ وقالوا سمعنا وأطعنا » غفراتك ربنا وآليك,المصير ٠+‏ » . 


( البقرة : ۰ 
6 ریا اننا مسمعنا منادیا ينادى للایمان أن آمنوا بریکم 
فا ٠ ٠)‏ 0( ال عمران :۹۳ ) 


00 © ( انما كان قول المؤمنين آذا دعو آلي الله او لد 
بينهم أن يقولوا سمعنا وأطعنا » وأولئك هم المفلحون » ٠‏ 00 
۱ ۱ ( النور : ۰۱ ) 
و ا ان ا ارما ر ان ا 
۱ ( السجدة : ۱۲ ) 
۰ « قل آوحی الى أنه أستمع نفو هق الح آنا سمعنا 
قرآنا عجیا بهدی الى الرنید فامنا به 0۰۰ ۰ ( الجن : ۱ ۲۰ ) 
© « ان تدعوهم لا هو دعاعکم ولو 598 ما استجایوا 
د ( فاطر : ۱۵ ) 
sS‏ 
8 تا لوا تسمع أو نم ما کنا نی أسحاب الس » . 
mo x.‏ .۰( اللك : ما ) 
وله امن هرد نان اد لد ا 
7 ( الأعراف :مها ) 
و وا ترتع لا وم [ طه ۳ 


۱ ۰ « وأما 5500 ( ۰ (Ni EE‏ 
e ۱‏ (« ۰۰ الا فلا النی عن ىء حت أحدث 7 ندزه ه ذكرا ٠)‏ 
٠٠0 © .--‏ آن .اذا معنم آيات الله یکر بها ويستهزا 3 خلا e‏ 
معهم حنى يخوضواأ فى حديث غيره ۰۰ » ٠ ٠‏ 1 النساء : (Ne‏ 


بت ۲۵ 


50 وات‎ E 
ه « ومن الناس من يشترى لهو الحديث لیضل عن مسبيل الله‎ ۱ 
) ٩ : بغر علم ۰۰ ۰ ( لقمان‎ 
وكذلك مكنا ليوسف فی آلارض ولنعلمه من تأويل‎ ۰۰ 3 © 
۰۲۱ : یوس‎ (7 1 : : 2325 ٠. ۰۰ الأحاديت‎ 
و « تلك آيات الله ارا ليك بالحت » فبأى حديث بعد الله‎ 
ANE A وآیانه بومنون 4 ۰-7۰ نيك‎ 


" وهكذا نجد فى آيات القرآن الكريم ما پتناول ا ا 
الشفوی من خلاوة يي بك واه ل e‏ 
+ ¥ بو 
ثانيا ‏ بالنسبة للاتصال التخریری ( الكنابى ) : 


© «ديا أيها الذين آمنوا آذا تداینتم بدین الی أجل مسمی فاکتبوة » ¢ 
وم 0 كانتب أن يكتب كما علمه الله ٠+‏ ) ۰ 


۱ . ( البقرة : السك 
١ e‏ فويل لهم مما كتبت أيدهم وويل لهم مما يكسيون » ۰ 
( البق (NA‏ 
e‏ » 50 الواح من كل شىء موعظة وتفصيلا لكل 
نمی ۶ ۰ )) ۰ ٩‏ ( الأعراف ۵ ( 
© « ولقد کتبنا فى الزبور من بعد الذکر أن الأرض يرثها عبادی 
الصالحون ( + ٠‏ / الأتسماء 7 ۱۰ ( 


© «ربنا آمنا بما آنزلت واتبعنا الرسول فاكتبنا مع الشاهدین » . 
Ri /‏ عمر آن (or:‏ 


© ۲( ا ن تف اا ر ةا خحمو! ۰ e‏ 
آحصیناه نی امام مبین » ۰ 4 .مسن ONE‏ 


ا ۳۵۸ سس 
© ۱( المعو ری ی رس بت رن °( 
ْ 5 ( آل عمران (AY i‏ 
@ » آم تو الا نیع سرهم ونجواهم » بلی ورسلنا 


لدیهم یکنبون » ۰ . 
© ( ان" » والقام وما a‏ ) + ( القلم : ۱ 1 
@ ١م‏ آم عندهم یر کون 4 0 ( الطور 9 ۱ 
الحؤاس فى القرآن : 


أن اكان قي ار ااي وال یه 
الاتصال ۰ فالاتصال بعتمد عل ی المع و البصر والذهم والادراك ه 
حنی بكون الاتصال عميقا ۰ ا وروت آبات عدیده د ی القرآن الكريم 
تذکر هذه انحواس > منها : 


© « وهو الذی آنشا لكم السمع والأبصار وا والأفتدة » » قأيلا 


ما تشكرون » ٠‏ . 90-8 ( المؤمنون : 78 ) 
۾ « قل هو الذی انشاکم 5 کم السمنم. والأبصار والأفئدة > 


قلیلا ما تشکرون » ۰ (r:‏ 
© « والله أخرجكم. من بطون أمهاتكم لا تعلمون شيئا تا وجعل لکم 
السمع والأبصار e‏ تشكرون ) € ده | 


0 ۱ 00 / 


و التعقل ر قال تعالی 
© » ریتا اننا بن منادیا ينادى یمان أن آمنوا بربکم 
فآمنا ۰۰» ٠‏ ۱ ( آل عمران : ۱5۳ ) 


۰ « وأنا لما سمعنا الهدی آمنا به ٠١‏ » ۰ ( الجن : ۱۳ ) 


(OX‏ عه 


١ ۵‏ واذا سمعوأ ما آنزل ألى الرسول فری أعينهم تفص من الدمع 
دما ا عرفوا من الحق » یقولون رینا آمنأ فاکتینا مع ی ) * 
للحا كدة جم ( 
و ۰۰0 نیع على قلوبهم هم ل ييسسيعون » . ٍ 
۳3 لأعر اف ee:‏ ( 
وتؤثر د وفع المخرد وئيمة فى ادر اک ده مه وقد او ضحت ذلك 2 
ثير من الدر اشات التحر دبه الحدیثه ٠‏ وتد كناد القر آن الكريم ألى 
هد ه الدقيقه فی باكر من 6 حینما دکر كيف کار“ E‏ دجعل 
سا ادر ادا و عدأ ۳9 فهما 8 4 > بینما كت ده 
الایات دتا لا تحدث ادى المشركين نفس التأثير » وانما کانوا خی غفاه 
عن سما عها و اذر زاکها وشهمها 0“ ۰ وخیما لین مه مها ذکر ه القر ان فی 
وصف E‏ اأحااه من العفله عن الادر اك د بسيف الشسرك تا 0 ۸8 یمان 


بالله : مما عطل حواس امرك عن آداء | 


:و « ولقد ذر 57 كثيرا من الجن والانس: ؛ نهم قأوب 
لا يفقهون بها ولهم أعين لا يبصرون بها ولهم آذان لا يسمعون بها ؛ 
أولئك فد كل هم أضل » اولك هم الغافلون » ٠‏ . 
} الأعرا ف : ۱۷۹ ).. 
۾ « ۰۰ قل هو للذين آمنوا هدی وشفاء » والذين لا يؤمنون فى 
آذانهم وقر وهو عليهم عمی » أولئك ينادون من مكان بعید 4 ها ۱ 


ی 
(خصات : 16 ) 
۰ (« آولنك الذين لعنهم الله فأصمهم وأعمى O E‏ 
| محمد : ۲۲ ) 
e‏ « آفانت تسمع الصم أو نهدی العمى ومن كان فى ضلال 
میین )) ٠‏ ( الزخرف : ۰ ) 
۱ © « مثلهم كمل الذنی أستوقد نارا فلما أضاءت ما حوله ذهب 


۱ 


(۵/ محمد عثمان نحاتی : مردع سایق 4 ص ۲۲۱ مت 1۲۳۲ . 


الله بنورهم وتركهم فى ظلمات لا بپصرون ۰ صم بكم عمی فهم 


لا برهعون  ٠‏ ( اليقرة : ۱۷ ۶ ۱۸) 
© )» والذين کذبوا بآياتنا صم وبکم فى الطلمات e (ee‏ 
(الأتمام :۳6) 


© « أفرأيت من اتخذ الهه هواه وأضله الله على علم وختم على 
سمعه وقلبه وجعل على بصره غناوه فمن يهديه من بعد الله » 
أفلا تذكرون ٠.»‏ , 2 ( الجاثية : ۲۳ ) 
ه ( انك لا تسمع الوت ولا تسمع الصم الدعاء اذا ولوأ مديرين٠‏ 
وما أنت بهادی العمى عن ضلالتهم » أن تمس بيع الا من بومن بایاننا 
فهم مسلمون » ٠ ٠‏ ( النمل :۸۰۰ اه 
1 ومن مظاهر تأثير الدوافع على الادراك آیضا ۳ بحدث فی الاذر اك 
من تحردف وتشوبه لخقبقة الشىء ٠‏ فقد بری الانسان الشىء الخسن 
قبيها » وقد برى الشیء القبیح حستا + وقد آشنار الفر آن الى ما نحدثه 
الذوافع والميول والاهو اء من تخريف فى الادراك » قال تعالى ٠:‏ 
© « أفمن زین له سوء عمله فرآه حسنا » فان الله يسل من 
يشاء وبهدى من يشاء ٠١‏ ».۰ 0 ( فاطر : ۸ ) 
ه « آذمن كان على ۽ بينة من ربه کمن زين له سوء عمله وأتبعوا 
اا ê‏ 2300320000000 (محمد : ع۱) 
وأوضحت دراسات "لتحلیل اانفسى أن الانسان يميل الى عدم 
ادزاك الأشباء التى تقلقة وتزعجة : أو الأمور التى تتعارض مع آهوائه + 
ولا شك أن مشركى قريش وكثيرا من البهود والنصاری لم يكونوا 
راضين عن الدين الجديد الذى جاء به الرسول الكريم عليه الصلاة 
والسلام لأن فى انتشتاره تهديدا لنفوذهم وسلطانهم ٠‏ وهذا ما جعلهم 
غير دتهئن تكسمأ با للاستماع اون القر آن بتفهم »كمأ جعلهم غير "مستغدادن 
9 ای ادر اك معانیه (1) ۰ 
0 بجو ۳ 


(5) محمد عنثمان ذحانی : * مرهع سان ه ص 151 . 


الفصل السا 


العلاقات الانسانية فى سو وائها وانحرافها 


.اذا 8 لناس .چنیا ا ,جنب . فى. آمان ی . تهدد 
صلاتهم معاییر بعلب علبها النظام والاسنواء ؟ ولماذا لا بسير كل 
شخص على هواء دفعل ما یرید هينما بستهی أن يتصرف على نحو معین ؟ 
هذه وغيرها م من التساژلات 'التى شمعلت آذهان المفكرين 
55-58 ددر أسة ااظلو اهر الاجتماعیه و العلاقات الانسانیه فى الماضى 
والحاضر + نها ول فیما بی أن نتعرف على آرا شیم فیما بختص 
e‏ السویه والنجرفه"" ٠‏ 
١‏ سه قطن « ابن خلدون » الى ذتاهرة: الاستواء فى الحلاقات 
الانسانية لآن رب كما بقول س لا بمحن لهم الوجود والحياة 
إلا باجتماعهم وتعاونهم على تحصیل تونهم وضرور اتهم ٠‏ واذا اجتمعوا 
دعت اأضرورة الى المعاملة و اقتضاء الحاجات 6 ومد 25 منهم بده لون 
حاجته بأخذها من صاحبه م وبمائعه الآخر عنها بمقتضى الغضب و الانفة > 
فیقع اند از ع الفمی الی المقائلة : 
؟ برجم ( آوجیستِ رش » الاستواء والانحراف فئ العلاقات 
الانسانية الی الاضیلراب الخلقی الذی یفری بدوره الی الاضطراب 
الذکری : آی ون عدم وجود تمائل فکری . فى آذهان جمیع آفر اد 
(۱) محمد عبد النعم ذور © أسس العلاقات الانسانية : درايسة 
أساسية للعلوم الاحتماعية . ( القاهرة : مكتبة التاهرة الحديثة > ۱۱۹۲۳ 
ص ۱:۵ _ ۱۷۹ . 


د ٩۵8۵‏ لهم 
المجتمع ۰ ولذا فهم ینطرون الى أساليب العلاقات الاندسانیه نظرة 
مشاینه ٠‏ ودری « كونت » أنه لا يكفى و دقاء 32 أن بوجد نوع 
من التوافق العاطنی أو ۰ السترکه بين اعضائه ؛ بل يجب آولا 
أن بوجد اتفاق ذكرى بتحقق فى أطار مجموعة من العقائد والافکار 


خ ب ومعزو 2 00 » الاثحراف عن حلریق السبوی الى الوهن 
تماسك. آفراد ا :ما خلیق ۳1 بودی الى دروز 5 مرضي 


تخد صور ۰ و کا لا عدیده ۰ 


4 - ویرجع الاستواء فى العلاغات الانسانیه المشروعة ذى نظر 
« مالینوسکی » الى.ما آطاق عليه مبداً « خذ واعط » » أى « كما تدین 
كدان ».۰ وهو بری آن. هذا المندا پسود معاملات الأفراد داخل السرة 
أو العشيرة . كما أنه هو النظم لعلاقاتهم فى الجتمع الكبير ۰ فالعلاقات 
متيادلة داخل الأطر الاجتماعية الصطلح علیها ٠٠‏ فعلاقة الأخ بأخيه 
والمواطن بمواطنيه أنما يتحكم فيها مبداً المعاملة بالمثل » وعلی ذلك 
فالخروج على هذ! اليد التفق عليه انما بلحق خسارة مادية ومعنوية 
بامخالف ۰ ۱ ۱ 

فاضم رداق و تانکورت تا 1 أن الاستواء ا 
العلاقات الانسانية لا يمكن فهمهما على حتيقتهما الا اذا نظرنا اليهما 
من وجهة نظر الفرد کفاعل لفعل أو اجراء اجتماعی ۰ و الفعل الاجتماعی 
هو ذلك الاچراء السلوكى الذى يصدر من لخدن ویکون له معنی 
للشخص ولامحیطین به ؛ ويكتسب هذا القعل مدلوله ومعناه من معابير 
الجماعة التى تعتبر بای وسیط لتبادل الأفعال . الاجتماعية بين أفراد 
المجتمع * وینتج عن هذه التفاعلات رصيد كبير من التوقعات التى يختلف 
ار الفاعلين به | وفقا لتجاربیم وسنیم و امکانانیم الفطرية والکتسبة» 


. 000005 The Social System. ) 111, : The Free (0 اسك‎ 
Press, 1951 ) , pp. 249 — 321 . 


س 0٩‏ س 


ویری « بارسنز » أن الانحراف یعتبر من وجهه نظر الفاعل 
خروجا على آحد. المعابير المتعلقة بأحد الأنظمة ؛لاجتماعية 6 مما ینجم 
عنه تهديد لتوازن..هصذه النظم التى تعد أساسية فى نظر الجتمع 0 
ویعزو ز مارس‌نز ». هذا.. الانحر اف الى اختلال یضیب توقعات الخرد 
دما بجعله و اقعا تحت ضغوط تضطره لثل هذا التصرف الذى بعتیر يمثاية 
فشل من جانبه ‏ ات تا الجماعة ٠‏ 


5 َم 1 خالا ظا أهرة ال عبر ر الرغوب فيه م‎ 27 e 
0 : أن نعزو أأبها الخصائص ألاتية‎ 


١‏ على الرغم من أهميسة. العوامل البيولوجيسة الفردية فاننا 
لا نستطيع التنيؤ بالانحراف.فى ضوء هذه العوامل وحدها » لأن هناك 
عاملا آخر هو البرثة ٠٠‏ فقد.تحتوی احدى البيثات على ضغوط تجول 
دون أنسجام فرذ مع العاییر والقيم المسسائدة فى إلبيئة فينحرف ٠.‏ 
بينما اذا وضع غى بيئة أخرى خالية من-هذه. الضغوط نراه لا پیتعد عن 
السواء ؛ بل يستطيع أن بسنایر الاخرین فى 0 بوم 3 
معاییرهم ۰ 6 

۲ كن موك ا و ی 
الأول » الأعداف التی رشمها لنفسه والتی یی تحقيقها » والثانی » الأطر 
السلوکنه و القیم النی يجب عليه مراعاتها عتد تحتیق آهدافه ٠‏ وقد بحذث 
نتيجة لعوامل وظروف معبتة أن یسعی الترد لتحقیق آهداف بستحیل 
معها: مراعاة الغوامل السلوكنة والقیم-ت التی تقد تکون من الشدة 

و الصرامه والتزهت نحدث تطغر ی علی ال ا -- وفی کلنتا الحالتين یکون 
ا 0 للاتحزاف و ' 


E‏ ااضروری تحديد 0 والوسائل المشروعة إل ى يمكن 
لأفراد الجتمع اتباعها لتحفیق آهد اهم ۰ ا عدم تحدید السیل اا 
لبلوغ ' الأهداف: التشسودة يجعل. بعض الأفراد يلجأون: الى التحايل 
واننتخدام أسالب يب ملتوية لنیل مر امهم » ولعل المثل القائل « الغاية تبرر 


نت AV‏ سس 
الوسيلة » والثل الشعبى « اللی تغلبه العب به » آصدق توضیح لأمعنی 
المقصود بذاك ۰ 


٤‏ يلعب ميدأ « الثواب والعقاب » > آى محافاة المجد ومؤاخذة 
السی» : دورا هاما فى تهيئة الفرص لاستواء العلاقات وانحرافها ء٠‏ 
فالموظف الذى لا یمس تقدیرا واعترافا انزاهته وکفاعته » بل على 
العکس يجد أنه لا بلقی الجزاء أو الاثایه العادلة » بينما زمیل له أو آکثر 
لا يسلكون مس‌نکه القویم ویجزون جزاء حسنا رعم ترأخيهم وعدم 
أمانتهم ٠‏ ود سيب له هذه الأوضاع غير اأقويمة ضغوطا أو اضطر امات 
ذغسیه ترلزل ثفته بالقیم والممادىء وندفعه أ نی الانحراف » ختزل قدمه 
الى الرنوة مثلا أو یتبع طرقا ووسائل غير مشروعه لا نقرها القواعد 
أسوية العمل م وقد قال تعالى : « فمن بعمل متقال ذرة خيراً بره ۰ 
ودن يعمل مثقال ذرة شرا یره » ٠‏ ( الزلزلة : ۷ س 


عن سلوکه السوى سواء بسو اء چ انه على ادوا حر فى د 
الأسلوب اسلوکی الذى عقد النبة عليه والذی ارتضته ارادته » 
ولا تعارض فى فهم الحرية السلوكية على هذا النحو مع مبداً حصوع 
السلوك الانسانی لظروف ومؤثرات معینه تصدد اتجاهه وتجعل فى 
[ لا مکاه ن التنیق به(۳) ۰ 

> - يعتبر تفکك الشخصية الاجتماعية من الظواهر وثيقة الصلة 
بالانحراف عير الرغوب فيه اجتماعیا » ونعنی بتفکك الشخصية تحللها 
فی الحاة 00 أن نفی بهذه الالتز امات ۰ ولکن بحدث آحیانا أن بعض 
الأفراد تجعلهم ظروفهم الشخصية والبيثية يشعرون بغبن واجصاف 


05 و ملد عاد الدين أسماءيل 4 الهج العلمى وتتسسعر السلوك 3 
( القاهرة : مكتبة النهضة المصرية » ۱۹۹۲ ) » ص 10 .. 


( ۱۷ س العلاقات الانسانية ) 


— ۲۵۸ س 

يأحق بهم من وراء التز اماتهم التى آصبحت لا ترضی طموحهم والتی 
تطالبهم أن یفعلوا شيئا هم لبسو! مستعدین لفعله ٠‏ فلقد فرضت علیهم 
هذه الالتز امات مثلا دخلا محدودا لا بفی بما يشبع حاجاتهم الأساسية > 
أو مستوى ثقاغبا ملیتا بالحواجز والعقبات » أو عملا غير ملانم 
لامكاناتهم ؛ أو حرمانا من اشسباع مشروع > أو غير ذلك من آلوان 
النشاط و الحرکه التى ترضيهم ولا تضر بصالح المجموع ٠‏ 

وهكذا تصبح التز امات الأفراد الاجتماعة صفقه خاسرهة تسيب 
الصدام الستمر بين شخصیات تهم والجتمع ¢ بما يؤدى .الى نفككها .۰ 
وتتخذ الشخصية المفككة صور ا وأشكالا عدة تختلف باختلاف روف 
بيثية والفره ۰۰ فتبدو آحیانا علی ليلا علق آو یاس آو عدم 
اكتراث أو أنائية » وآحیانا آخری على کل عدوان وهجوم وتمرد 
وآثام ؛ برتکیها الشخصض * ۱ 

۷ - ان ات ا دایم موه 


۰ 0 فى 5 0 شرز 5 4 تسدهدف 


مروت 3 وبرامج الرعاية الاجتماعة ۳ 0 جل ماسکلات 
هذا 0 وتذليل الصعاب التى بواجهها آفر اده » و التی تحول دون 
تفاعلهم السوى 3 الاخرین ٠‏ 

۸ - يستخدم المجتمع وسائل شتى لتقويم الانحراف كين 5-0 
فيه > هناك ۳ ءات الضبط الاجتماعى التى تستهدف توفير توافق 
الأغراد مع معابير السلوك السوى ألذى ارتضته الجماعة ٠‏ ويمكن النظر 
2 الضبط الاجتماعى على أنه عبارة عن كافة الأساليب والمؤثئرات 

لتوی التی تتحكم ف ى الظواهر الانس‌انیه ا والثقافية 
ا والاجتماعية لمصلحة المعايير السائدة فى الجتمع والحیلولة 
5 2 عليها ۰ 

ويستعين الضبط الاجتماعى بوسائل متخصصة لها فعاليتها فى 
جعل الأفراد لا ينحرفون عن الطريق السوى ۰۰ فمن آدواته استخدام 


س ۳۵4 
القوة بانواعها والقسر والالزام ٠‏ هذا الى جانب مناشدة عاطفة 
الأغر اد ولفت آنظار هم حتى 0 مختارين على التصرف الایجابی 
السلیم > كما فی حاله ااوعظ والارشاد وتعديل الاتجاهات »+ وقد بتخد 
ااجتمع من الفکر آداه لتقویم الاعوجاج وعم الانحر اف مکی و ااعلاج 
پانواعه الختلفة الطبية والنفسية والاجتماعية يرمى الى منم الانحزاف 
أو الحمایه منه أو تسویه المنحرفين ء٠‏ 

4 — ن الاستواء والانحراف فى العلاشات الاتسانیه 55 هرتان 
متلازمتان ین الانسانى 84 بمعنى أنه لا بوجد مجتمع غد خلا فی 
فترد من ثاریخه من مظاهر السو اء والانحر اف علی حد مشؤواء .ان 
الانحراف ظاهرة متأصلة نتيجة الفروق الفردیة والظروف الببشة .۰ 
وقد ینجح الجتمع فى التقلیل من حدة الانحراف غير اارغوب فيه ومنع 
انتشاره + اما استگصال شأفته تماما ثهذا هدف مثالی لا بوجد الا فى 
اذهان بعض المفكرين ۰ 


لقد أمر الله المسلمين أن يقتدوا برسول الله لر فى طيب شسماء ه 

(ر لقد كان لكم فى رسول الله أسوة حسنة من كان برحوا الله 
واليوم الآخر وذكر الله كثيرا » + ١‏ (الأحزاب : ۲۱) 
قوم وبوليه عليهم ٠‏ ويحذر الناس ويحترس منهم » من غير أن يطوى 
عن أحد منه تشره ولا خلقه ٠٠‏ بتفند آصحایه م وبعطى کل حلسائه 
تسده 4 يه بحسب جليسه آن آحدا أكرم عليه منه + من جالسه أو قاریه 
لحاحه صایر د * حنتی بکون هو النصرف عنه و من سأله حاحه لا برده 
الا بها آو تمسور من القول + ۰ وقد وج الناس بس طه وخلقه > 


فصار لهم آبا ء وحسارو | عنده د ی الحق سواء » . 


سس +( س 


وحان دائم الیشر » سهل الطبع » لين الجأنب » نيس بفظ ولا غليظ : 
و لا صخاب 4 ولا ذحاش ولا عئاب ه ولا مداح م بتعافل عم لا بشنهی 
ولا بقنط منه ٠٠‏ وحان بخالط أصحابه 4 ویماز حهم ویجاریهم 4 وبلاعت 
عبیانهم ۰ سکب دعو د الحر والعيد والمسكين 7 وبعود المرضى فى 
آتصی اادینه » ويقبل عذر العتذر ٠‏ وکان یصل ذوی رحمه » من غير 
أنْ يون رهم على من هو افضل منهم ۰ 
وکان ضد که تسسمأ 8 و خلامه فصلا 8 يا فضول ديه ولا تغصير ۶ و مد محلسه 
کا مجلس خير وحلم وآمانه 4 ا ترعح غبه الأصوات ولا تخدس فيه 
الحرم ۰ اذا تكلم أطرق جلساؤه ؛ كآنما على رؤوسهم الطير ۰ واذا مثم 
مشى مجتمعا 4 معرف فى منسته أنه غير د سهر ولا كسا ۰ 

لقد سيقت اليه الدنيا بحذافيرها : وترادفت عليه فتوحها » ۶آعرض 
عن زهرتها » ومات ودرعه مرهونة عند بهودی فى نفقه عباله(*» ٠‏ 

د د د 

و الانسان بين الخر والشر : 
على تهذيب النفس البشرية قبل كل شىء ۰۰ فهو يكرس جهودا ضخمة 
للتعلعل غی آعماقها »> وغرس تعاليمه فى جوهرها حتى تستحيل جزءا 
منها ۰ ۰ وما خادت تسا ارات النبيين والتفت حولها جماهير المؤّمنير 
الا لأن « النفس البشرية » كانه محور اهتمامها ومرکز شاطها ۰ 
فلم تكن تعالیمهم قشورا ملصقة فى معترك الحياة التحركة » ولا آلوان 
فأصبحت هذه الادیء وة تهیمن على وساوس الطییعه الیش به 


)٤(‏ محمد الغزالى > خلق السسلم . ( القاهرة : دار الكتب الحديثة :؛ 
١ ) ۶‏ ص 1۵ ]أ .. 


س . سب 
وقد ذكرت « النفس » فى القر آن الكريم بجمیع قواها التی 
يدرسها الیوم علماء النفس المتخصصون لهذه اندر اسات(* ۰۰ 
د فتوة الدوافع الفطریه تقابل « النفس الأمارة بالسوء » : 
« وما آبریء نفسی » أن النفس لامارة بالسوء » ٠‏ 
( یوسف : ۰۳ ) 
وقوة النفس الداعیه نقايل « النفس اللهمة » : 
« ونفس وما سواها ۰ فألهمها فجورها وتقواه! ۰ قد أفلح من 
زکاها ۰ وقد خاب من دساها » ۰ ( الشمس ۷ ٠١‏ ) 
وقوة الضمير تقایل « النفس اللوامه » ٠‏ وهی النفس التی 
يقع منها الحساب كما بقع علأبها » وجاء ذکرها من أجل ذلك مقرونا 
بیوم القيامه : ۱ 
« لا أقسم بيوم القيامة ۰ ولا آقسم بالنفس اللوامة » ٠‏ 
( القيامة : ۱ ؛ ۲ ) 
ثم ذکرت موصوفه بالابصار والعلم بمواقع الأعذار : 
« بل الانسان على نفسه بصيرة ۰ ولو ألقى معاذیره » ۰ 
( القيامة : ۱۶ م ٠١‏ ) 
وقوة الايمان والثقة بالعیب تقايل « النفس المطمئنة » : 
« يا أيتها النفس المطمئنة ٠‏ ارجعى الى ربك راضية مرضية ٠‏ 
نادخلی فی عبادى ۰ وأدخلى جنتی ) ٠‏ ( الفجر : ٣۷‏ ۳۰) 
والاسلام فی علاجه ا ایتفاه اصلاهها - ینظر ا من 
ناحبتين ' الأولى 3 أن فبها قطر | طیته : تهفو الى اآخير » وتسر بادر اکه > 
وتأسى للشر » وتحزن من ارتكابه » وترى غی الحق امتداد وجودها 
وصحة حياتها ٠‏ وألثانية م أن غيها ‏ الى جوار ذلك نزعات طائشة ؛ 
تشرد بها عن سواء السبیل ؛» وتزین لها خعل ما بعود علبها بالضرر 5 
وبهوی بها الى منحدر سحیق ۰ 


(۵) سيد عید الحميد مرسى 3 الدین اعاولة :۸ حده . ادارة تذريب 
التسویق »© الخطوط الجریه العربية السعودية + ۱۹۸۵ ) ؛ ص ) . 


س ۲۳۱۲ سب 


والاسلام قد عمل غق اسداء العونه الکاملة للانسان .: کی بدعم 
تر اوده وتحاول السقوط به ۰ وقد و صف الاسلام تفه أنه ددن الفطر د 


الخاخاصة من هذه الشوائب كلها : قال تعالى فى محكم کتابه الكريم 


« فاقم وجهك للدين حنيفا » فطرة الله التى فطر الناس عليها » 

لا تبدیل لخلق الله » ذلك الدين القیم ولكن أكثر 0 . 
( الروم : ٠‏ 

وحدث دیف القر آن الانسان بالضعف وأ: ردد و اة ۳ + بذكر أن 
التخلص من هذه الرذائل هو عن 00 الدين ووصایاه فحسبا ` 

« أن الانسان خلق هاوعا ۰ اذا مسه الشر حزوعا ٠‏ واذا مسه 
الخي منوعا ٠‏ الا الصلین ٠‏ الذين هم على صلاتهم دائمون ٠‏ والذين 

فى أموالهم حق معلوم ۰ للسائل والمحروم ۰ والذين يصدقون 
بيوم الدين » ٠‏ ۱ ( المعارج : ۲۰-۱۹ ) 


| ن الاسلام يحنرم الت ألخا أصة 4 وبرى تعاألیمه صدى لها 3 


وبحدر الأهواء الجامحة » 0 السدود فى وجهها ٠‏ و العیادات انی 
آمر بها هم ی ندعیم للقطرة * وترويض للهوى 8 ولن تبلغ هذه العيادات 
تمامها وتؤدى وسالقها- الا اذا كانت كلها رو أند لتکوین الخلق العالى 
والمسلك القويم م قال تعالى : 0 

« لد خلقنا الاسان فى آدسن تقویم : ۰ ۰ ثم رددناه أسفل سافلين ۰ 
ای آمنوا وعملوا الصالحات » ٠‏ 1 ( التين 27 05 


دعب لا 


© القيم والاخلاق فى العاملة : 
ا الأخلاق ذى 0 مجع كد نبا من جو أنب اأحباة الاتنسانیه ' 
روحية أو جسمية 3 دینبه 9 دذیویه 14 عقلیه أو انفعالية 4 دردية أو 
وفیما لقن أمثلة لهذا ات غی مجال. الفرد والمجتمع : 


نت ۳ — 
۱ - أن من اخلاق الاسلام ما يتعلق بالفرد فى كافة نواحیه : 
(1) جسما له ضروراته وحاجاته » قال تعالى : 
« وكلوا واشربوا ولا تسرفوا » ٠‏ ( الأعراف : ۳۱ ) 


: وقول الرسول مر‎  . 
) رواه | اه لشیخان‎ ( ٠ » ت ران ليدذك عليك حقا‎ 


( ب ( عقل له مو اهبه , و فاده ۰ يول القن 1 ن الکریم 
© )0 قل انظروا ماذآ شی السمو آت وألارض +۰ )) ۰ 


e‏ ا 
تتفكروأ )ا ۰ ۱ ( سيآ :1( 


: ايا رها ورد اهديا * بقول تعالى‎ a. 
ونفس وما سواها . فألهمها فجورهاً وتقو آها :0 قد آنلح من‎ ) 
eT زکاهاً ۰ وقد خاب من دساها ) ۰ ) الشمس‎ 


۲ - ومن آخلاق الاسلام ما يتعلق بالجتمع : 

1 فی آدابه ومجاملاته : 

« با آبها الذين آمنوا لا تدخلوا بیونا غير بیوتکم حنی نسنانسوا 
وتداعوا ین ا sS‏ ۰ 

( النور : ۲۷ ) 

( ب ) وفی اقتصاده ومعاملانه : 

« وبل للمطففين ۰ الذین اذ! اکتالو! على الناس بستوفون - واذا 
خالوهم أو وزنوهم یخسرون » ۰ ( الطففین. : 1 ۳) 

) ج ) وفی سیاسته وحکمه : 

« أن الله يأمركم أن نودوا الامانات الى أ واذا نو بين 
الناس أن تحكموا بالعدل ٠ » ٠٠‏ ( النساء : مه ) 


ج لد ي 


553 کے 
و خاتمة : 


يحت الدين الاسبلامى الحنيف على التحلى بالأخلاق الغاضاة 
واتباع الأسلوب القويم ذى العلاقات و التعامل 4 والابتعاد عن اا 
وسوء الذلق ٠‏ وتتلخص آهم البادیء والقيم الخاقية التى تتضه‌نها 
المعاملة فى الآتى" ‏ : 
القول واللفظ العفيف حتى بحفظ مودة الأصدقاء ٠‏ فعاينا آن نستمسك 
صدغه ٠‏ قال تعالى : 

« وقل لعبادی یقولوا التی هى آحسن » أن الشيطان ينزغ بينهم » 
أن الشیطان كان للاسان عدوا مبينا » ٠‏ ( الاسراء : ۳ه ) 
أفضل ؟ قال : « من سلم المسلمون من لسانه ويده » ٠‏ ( متفق عليه ) 

¥ الاسلام دين عمج ن على الصفح و العقو 3 
آی التسامح ۰ فیالتسامح تدوم الأخوة بين ااسلم وأخیه الم 
كما أن الرحمة تجعلنا نرق لالام الأخرين ونقدر ظروفهم 3-5 فالهغو 
شیم الكرام م قال تعالى : 

ج « خذ العفو وآمر بالءرف وآعرض عن الحاهلن ) ٠‏ 

) ٠۹۹ : الأعراف‎ ( 

© ۲ ۰ وليعفوا وليصفحوا » ألا تحبون أن یغفر الله لكم » 

والله غذور رحیم » ۰ ( النور : ۲۲ ) 


۳ « من لا يرحم ااناس لا برجمه الله » ۰ ( رواه البخاری ) 


5) اارجع السابق : ص ۲۹ د ۳۰ . 


طعا 
ع ينا رت ا 0 
یه هت واه اممف 
۰ ۳ لس يحثنا الاسلام علی"التمستكت بالتحلم “وضيط النفس # وألا 
يعصف الغضب بنئوسنا فنقدم على آعمال لا تحمد عقباها ونندم عليما 
ا اعبار على تور ما نضبط آنفسنا » ونکظم غیظنا ء ونسيطر علی 
أقوالنا وآفعالنا » ونتجاوز هنوات الآخرين 4 تكون منزلتنا عند الله 


و الناس ۰ قال تعاللى 
© « ولا تستوی الحسنة ولا السيئة » ادفع بالتی هی آحسن غأذا 
الذى بينك وفینه عدأوة كأنه ولى حميم ) ۰ ا فصلت : ۳۶( 
© (( ۰۰ والکاشمین العو والضانين عن الناس 6 والله بكب 
الحسنن » ۰ آل عمران : ۱۳۵) 
ومن الحدیث النبوی الشریف : 
ب « ادا غضب آحدکم فلیسکت » ٠‏ واه خبط 


« أن الرفق لا يكون فى شىء الا زانه ؛ ولا پنزع من شى 
الا شانه » ۰ ۱ 0 م 

6 - العدل آساس ال ۰۰ ان العدالة فی الفقوال والافعال 
مطلوبة فى. کل مکان وزمان ٠٠‏ فلا تحیز ولا تحامل + والكل سواء ٠‏ 
آن ععار التشریع الاسلامى هو : خذ ثمرة عملك » و احمل تبعة ذطئك » 
أى كن عادلا ٠‏ والصیغه الذهائية لهذا ااشعار هی : لا تعتصب ثمره 
عمل غيرك » ولا تلق تبعة أخطائك على الآخرين » آی لا تكن ظا" ٠‏ 
قال تعالى : 


© « ۰۰ واذا قلتم فاعدلوا ولو كان ذا قربى » ۳ 
( الأنعام : ١6‏ 5 


(۷) أحمد عيد آلر حون ابر اهیم 4 خلق القرآن: : الماديء والعوقات ۰ 
ص ۱۰ .۰ 


دا 
© « أن الله بأمر بالعدل والاحسان وايتاء ذى القربى وینهی عن 
الفحشاء والمنكر والبغى » يعظكم لعلكم تذكرون » ٠‏ ( النحل : 5٠‏ ) 
© « ۰۰ ألا لعنة الله على الظالمين » ٠‏ ز هود : ۱۸ ) 
هي 7 وتاك القرى أمذكناهم لما ظلمو | وجطنا لهلکهم موم ۰ 
E) ۱‏ 
ومن الحدیث النبوی الكريم فى النهى عن انظلم : 


تن ع سر LES‏ او د 


الاسام ¢ ۱ ٠‏ ( رواه الصراتى ۱ 
پشته از بقول عز وجل : : وعزتى وجلالى لأنتقمن من الظائم غی 
عاجله و آجله ا 1۳9 )۰ 


( رواه آحمد ) 
د “ان الاس 3۱ ذا رآوا الطالم فلم ياخذوا على يديه أوشك أن 
الله بعقاب منه » ٠‏ ( رواه أبو داوود ) 
هن الضدق فضيلة » والکذب رذيلة ۰۰ فالتمسك بالصدق ذ خی 
كل شأن : وتحرنه فى كل قول وفعل ؛ والالتجاء اليه فى كل ححم > 
دعامة آساسیه فى خلق المسلم ٠‏ قال تعالى : 
هج « با أبها الذين آمنوا دوا الله وکونوا همع الصادقين “0 ۰. 


a 
٠ (( +٠ ۳ ليجزى ألمله ال‎ ( e 


ومن الحديث النبوی الشریف : 
نے( آد الأمانة ا من امن ولا تخن من خانك » +° * 


( رواه آحمد وآبو داوود ) 
¬ « لآ آیمان من لا آمانه له و دين من لا عهد له » + 


( رواه آحمد ) 


سد ۷ سب 


کا أبرم. السلم عقدا فيجب أن يحترمه » : واذا آعطي عهدا 
الاج جاح 1 قالها م 


فيعرف بين الناس أن كلمته موثق غليظ لا خوف من نقضها ٠‏ والوفاء 
بالعهد اع 0 غنصرين هما : خوة ؛ الذاكرة م وقوه المزيمة ‏ ۰ 
قال تعالى ش 


© ( #واواو لفيا إن العيد E‏ 
( الاسراء : :۳ ) 
ه ۱ واوفوا بعهد الزه اذا عاهدتم ولا تذنقضوأ الایمان بعد توکیدهاً 
رجنم اه طیقم خيلا ان الله بطم ها تطون ۷ 
( النحل : ٩۱‏ ) 
المكاره دون ضجر 4 و انتظار النتانج مهما بعدت 4 ومواجهة الأعياء مهما 
ثقلت ء دون شك أو رسه أن معد العسر يسرا + قال تعالى : 


© « ولنبلونكم حتى 8 الجاهدین منکم والصابرین ونبلوا 
آخبارکم » ۰ .. تن : ۱ ) 


ors 


( ۱۸۰ : عمران‎ I) REE 

وقال ا الله ع :» 0 ضیاء » . (رواه مسلم.) 

م لقد أوصى الاسلام بالحياء » وجعل هذا الخلق السامى من 
أبرز .ما يتميزدته المسلم من:فضائل. ۰۰ فيقبغى اتباع الحياء فى الكلام . 
ومراعاة :الاقتصاد فى الحديث بالجالس o‏ > وألا.يكون 
الحديث فى غير موضعه م ومراعاة استخدام الألفاظ السائمة دون بذاأءة 4 
واختبار الکلمات الناسبة للموقف ؛ فلکل مجال مقال ٠‏ وینبعی خی احترام 
ذوی الكانة والفضل والاکتر سنا » وفوق كل هذا الا من الله 
سيحانه وتعالى » خالق کل شىء » فائه م سبحانه س قد أسيغ علمنا 
نعمه اإحداة ورزقنا هن فضله ٠‏ قال تعالى 


ی ۲ 
و « واجعل لى لسان صدق فى الاخرین » ٠‏ 
( الشعراء : 6م ) 
© ۲ بوم تشهد عليهم آلستتهم وأيديهم وأرجلهم بما کانوا 
یعملون » ٠‏ ( النور : :۲ ) 
ومن الحديث النبوی الشريف : 


« الحیاء من الایمان والایمان فى الجنة » و الیذاء من الحفاء 
والجنا. فى النار » ٠‏ ( رواه آحمد ) 

« مأ كان الفحنس یی شیء الا شانه » وما كان الحراء ذی می» 
الا زائه » مه ( رواه الترمذی ) 


مره یا اه مر ناخو الف مه وال ای انم این 

لا ی آن د بحبا بمعزل عن الآخرين ۰ ها لاخاء اشاس العلاقات دين 

المشر 3 والأثرة تمست القأوب وداد السعور الانسانی ۳ وتجعل من 

و « يا أيها الناس انا خلقناكم من ذكر وأنثى وجطناكم شعوبا 
وقبائل لتعارفوا » ان أكرمكم عند الله أتقاكم » ان الله عليم خبير » . 

© « ۰۰ واذكروا نعمة الله عليكم اذ كنتم أعداء نألف بين قلوبكم 
فأصبحتم بنعمته أخوانا ٠٠‏ )) ° ( آل عمران : ۱۰۳ ) 


ومن الحديث النبوى الشريف 


« مثل المسلمين فى توادهم وتعاطفهم وتر أحمهم كمثل الج 
الواحد : اذا اشستكى منه عضو تداعى له سائر الأعضاء ا 
و الحمی ( ۰ ( رواه الىخارى ) 


نس ۲۳۹ س 
- « السلم آخو السلم لا يظلمه ولا يثلمه ۰ من كان فى حاجة 
آخبه ت E NS‏ 


4 : i 


کربه من كرب بوم القيامة ۰ ومن ستر مسناها ستر ۵ الله يوم القيامة 4 
( رواء_اليخارى ومسلم ) 
1 یه ی + تال تىلى : 7 
ه ۳( هو الله e‏ ولا تنارعوا ختغنبسلو | ونذ هب 
ریحکم ۰۰.» ٠‏ ( الأنفال : <ع ) 
© « والمؤمنون والمؤمنات به‌ضهم آولیاء بعض » يأمرون بالمعروف 
وینهون عن آلنکر ویقیمون الصلاة ویوتون الزکاة ویطیعون الله 
ورسوله » أولئك سيرحمهم الله ۰۰ » . ( التوبة : ۷۱) 
ومن الخدت الوق الق 
- « الشيطان يهم بالواحد والاثنين فاذا كانوا لم يهم بهم » ٠‏ 
1 ) رواه مالك 0 
١‏ المؤمن للمؤمن كالمنيان يشد بعضه بعضا » ٠‏ 0 
( رواه البخاری ومسلم ) 
والله ولی التوفيق ٠‏ 


ید در 


مراجع الکت اب 


أولا 5 المراجع العربية : 


۱ سب ابراهيم النعية ۰ العمل والعمال فى الفكر الاسلامى . جدة : 
الدار 8 سسعو دید ۹ نقسر والتوزيع 4 1A0‏ 


. تست أحية عبد الرحمن آبر اهیم خلق الثر آن : الیادیء والعوقات ۰ 
٠. 1‏ 

: ايريك فروم ( ترجه محبود محمود ) ۰ المجتمع السلیم . القاهره‎ ٣ 
مكتبة الانجلو الصریه 4 ,۱۹۲۰ با اند‎ 

4 س حابر عبد الحميد و آخرون ۰ « تقریر عن انتقاء العاملین لينك 
فيصل الاس.لامى المصرى » » بدث غير منشور . لاقام : الاتحاد الدولی 
للبنوك تست * CGE ۳ . ۱٩۷۸‏ 


r‏ عبد الىاقى : غلم الاجتماع اا القاهرة ۰ مظبعة 
السعاد5ة ٤‏ ۱۹۸ . : 


5 سيد الهوارى : المدير الفعال + القاهرة : مكتبة عين ثنمس : 
۲ ار( ش 

۷ سيد عبد الحمید مرسی : « العلاقات الانسانية » » سلسلة العلو 
السذوكية فى محال الادارة ۰ القاهرة : العهد التسومی للتنمية الادارية » 
۱۹۷۰ 

اعد سیک اف الخیید برس ۰ نت کلو جية الحوافز © + له 
دراسات العلوم ااسلوکية فى محال الادارة : العهد التومی للادارة العلیا » 
N‏ 

٩‏ س سيد عبد الحميد مرسی : ۰ « مشاكل: العلاقات الانسانية فى قطاع 

الانتاج » الصياعة والتصندع ۰ یولیو / سبتمبر ۱۹۷۱ . 


٠‏ - سيد عبد الحميد مرسى : « صسفات الدير الناجح » > محلة 
الاقتصاد والادارة (۱۳ ۶ رحب ۱۲۹۲ ۶ ۰۲۷ .۲ « 


القاهر ه : یکثبة و هبه ۶ ۱۹۸۱ ۰« 


۲ سید عبد الحمید مردى : العلوم السلوكية فى محال الادارد 
والائتاج زط ۲ ) . القاهرد : مكتبة وهبة » ۱۹۸۲ . 


س ۲۷ 


۳ ن سيد عبد الحمید مرسی : الشخصية الماتجة .. « نلسلة دراسات 
نغفسية اسلامية » (۲) » التاهرة ۰ مكتبة وهبة » ۱۹۸۵ ۰ 


ا هك الحويد مرش : الدين العاملة . جدة : ادارة تدریب 
التسويق 4 الخطوط الجوية العربية السعودية 4 ۱۹۸۵ ٠‏ 


العبويق 4 الخطويل اة ا او > 45 + 


1 سید عبد الدميد مرسى وطاهر الدباغ : الدافعية للعمل وآثرها 
على الكفاية الانتاحية ٠.‏ جدة : مركز البحوث والتنمية © كلية الاقتصاد 
والادارة » ۱۹۸۲ ۰ بت << 

۷ -- عبد الحمید دیاب : تطبیق نظرية ماسلو للحاجات الاساسية على 
الدراء فى المملكة .. حدة : مركز البحوت والتنمیه > كلية الافتضاد والادارة 4 
۱ ۰ ۱ 1 ۱ ۱ ۳ 

۸ - عبد السمیع الصری: ۰ مقومات العمل فى الاسلام . القاهر د : 
مکتده وهی ۰ ۱۹۸۲ ۰ 

5 - فرج غبد القادر طه : سيكلوجية الجوادت ا العمل ٠‏ 
القاهرة : الخانجحی » ۱۹۷٩‏ . 

ار ام و ؛ ومحمد اال 
پوسف ) : السلوك الانسانی فى العمل . القاهرة : دار نهضية مصر » 
۷۶۲ . 


۱ ب لويس کامل مليكة ۰ سيكولوجية الجماعات. والقيادة ( ط ۲ ) . 
القاهرة : مكتبة النهضة المصرية ؛ ۱۹۷۰ . 

۲ - محمد البهى : القرآن الكريم يقول ... القاهرة : مكتبة وهبة » 
144 ۱ ۱ : 
۳ ست محمد البهی : الفکر الایسلامی والحتمع .المعاصر : منسکلات 
الأسرة والنكافل .. القاهرة 7 مکنبه و هه ۱۹۸۲ . 

0 ; الغزالى : خلق السلم . القاهرة : دار الكتب 
الحديئة » 1 

6 ب محمد مخيد خودي الفنجرى. : نحو اقتصاد اسلامی . جدة : شركة 

0 م يكين عق انعم : نور : اسسس العلاقات الانسانية : دراسة 


۷ - محمد عثمان نحاتی ٠‏ القر آن ۳ النفس + القاهرة : دار 
الشروق © ۱۹۸۲ 


۸ محمد عماذ الذين استماعیل : النهج العلمی وتفسم السلوك ۰ 
القاهرة ۰ مکتبه النوضة المصرية » ۱۹۱۲ . ۱ 4 

: کد محمد 0 : سید عبد 0 مرسی © سید‎ ۹ ١ 
. 1۹۷. 4 ادلم العالى 4 الفا‎ 


ا XR‏ لد 
ثانیا - المراجع الاجنبية : 


1 — Andrews, J., » The Achievement Notive in Two Types 
of Orgnizations » ..3. of Personality & Social Psychol., 6, 1967, 
163 - 8 . 


2 — Ansbacher, A., and Ansbaeher, R. ( eds. ( -; ‘Fhe 11۲ 
idual Psychology of Alfred Adler. N. Y. : Basic Books, 1956. 

3 — Argyris, 0. ; « The Individual and Organizational 
Structure » . Personnel ‘Practice and Policy : The Changing 
Picture ۰ AMA Personne: Series, 168, 1956 ۰ 

4 — Atkinson; J.; Ah ıtroductién tö Motivation, Princeton, 
N.J. : Van Nostrand. 1964. 

5 — Berélson, B., and Steiner; G. `: Human Behavior : An 
Inventory of Scientific Findings. N.Y. : Harcourt, Brace, 1964. 


6 — Blake, R., 0 Molton; J; Productivity’ ‘The Human 
Side. N. Y: : AMA, 1981. 


7 — Bradford, L. , et, al eds. J ; T- Group Theory anid 
Laboratory Method . N.Y. : Wiley, 1964 . 

8 ست.‎ Campbell, aû Pritchard. 9 ¢ ME vU Theory in 
Industrial and Organizational Psychology » ۱ in Dunette, M. )60۰( : 
Handbook of Industrial and Organizatioifal’ Psychology. Chicago: 
Rand MeNally, “1976 


سب ۱۷۳ 


` 9-— Davis, K. ; Human Relations in Business. N. ۷۰ : McGraw 
—Hill, 1954 . 


Dubin, R., and Ross, A. (eds.) ; Industrial Conflict.‏ چا 
N.Y. : McGraw - Hill, 1954.‏ 


11 — F'leishman, E. (ed.) ; Studies in Personnel and 1201151131 
Psychology ( rev. ed. ) . Homewood, 111. : The Dorsey Press,1967 


` 12 — Fromm. E.; Man for :tiruself . N. Y. : Rinehart, 1947. 
13 سس‎ Haire, M., and Gottsdanker, J. ; > Factors Influencing 


Industrial Morale. » Personne, May, 1951. 


` 14 — Herzberg, F., et. al.; The Motivation to Work. (2nd ed.) 
N. ۷. : Wiley , 1959. ش‎ 
10 - Hilgard. E., and Atkinson, R. : Introduction to Psy- 
chology N.Y. : Harcourt, Brace, 1967. 


16 — Huneryager, S., and Heckmann. I. ; Human Relations 
in Management. Cincinnati, Ohio : South Western Publishing 
Co., 1907 ۰ 


16 — Katz, D., et al. ; Productivity, Supervision, and 
Morale in an Office Situation. Ann Arbor : Michigan : Univ. of 
Michigan, Instit. of Social Research, 1950. 


18 — Koontz, et. al.; Management ( Tth ed. (۲۰ N. ۰ 
McGraw-Hill, 1980. 


19 — Lawler, E.; Pay and organizational Effectiveness : 
A Psychological View. N. Y. : McGraw-Hill, 1971. 


20 — Likert. R. ; « Measuring Organizational Performance ». 
Harvard Business Rev,, March-April, 1958. 


21 — McClelland, D. ; The Achievement Motive, N. Y. : 
Appleton-Century-Crofts, 1953. 


. „22 سب‎ MeCormick, .لظ‎ and Tiffin, J. ; Industrial Psychology 
(2nd ed. ( . London : Allen & Unwin, 1978 . 


۰۱ - العلاقات الانسائية ) 


— ۲۱۷6 مت 


23 — McGregor, D, : The Human Side of Enterprise. N. Y. : 
McGraw-Hill, 1960. 


24 -— Maslow, A.; Motivation and Personality. N. Y. : Harper, 
1954 . 


25 — Mayo. E.; The Social Problems of an Industrial Civi- 
lization. Boston : Havard Univ. Press, 1945. 


26 — Moment, D., and Zaleznick, A. ; Role Development and 
Interpersonal Conmıpetence. Boston : Harvard Business School, 
1963 ۰ 


27 — Morse, N. ; Satisfaction in the White Collar Jobs. 
Ann Arbor. Michigan : Univ. of Michigan Press, 1950 


28 — Panton, P.; Communication Skills. London : Hutchi- 
nson, 1980 ۰ 


29 — Parsons, T. ; The Social System. Ill. : The Free Press, 
1951 . 


30 — Porter, L.; « A study of Perceived Need Satisfaction 
in Bottom and Middle Management Jobs » . J. Applied Psychol.. 
1961, 45 , 1 - 10 ۰ 


31 — Porter, L.; « Job Attitudes in Management. » J. Applied 
Psychol., 1962, 46, 375 - 384. 


32 — Saltonstall, R. : «What Employees Want from Their 
Work » . Harv. Business Rev., Nov - Dec., 1953. 


33 — Saltonstall, R.; Human Relations in Administration. 
N.Y. : McGraw-Hill, 1959. 


34 — Scott, W.; « Modern Human Relations in Prespective ۰ 
Person. Administration, vol. 22. 6, 1959, 9 — 20. 


35 — Steers, R., and Porter, L.; Motivation and Work 
Behavior. N. Y. : McGraw - Hill, 1979. 


ست ¥0( مس 
Stogdill. R.; Handbook of Leadership, N. ۷۲. : Free‏ — 36 
Press, 1904 .‏ 


37 — Turner, A.; « Management and the Assembly Line ». 
Harv. Bus. Rev., Sept. — Oct., 1955, 40 — 2 . 


38 — Vroom, V.; Work and Motivation. N. Y. : Wiley, 1964. 


39 ب‎ White, بط‎ ; « Motivation Reconsidered : The Concept 


of Competence » . Psychological Rev., 66, 5, 1959. 


2 3# له 


الفصل الأول : الفاهیم الأساسية للعلاقات الانسانية 
(1۰-۱۱) 


۹ 3 اد ی هه ار مس ی مر هلت ۱۳ 
تطور العلاقات الانسانية مش اه Sl E‏ 2 105 
العلاقات الانسانية والعلوم 5 8 ها 8 E mw. Sh‏ 

بعض المفاهيم الخاطئة فى العلاقات الانسانية ‏ ه  .‏ .م . ي ۲۵ 
اش انك : LS AS‏ شاه عد د هد بق .م ۱۸ 
المفاهيم الأساسية للعلاقات الانسانية ف ار ال يك ۱ 
تطبيق مفاهيم العلاقات الانسانية فى قطاع ع الانتاج 4 ند له o‏ 
الاسلام والعلاقات الاندسانية 3 


الفصل الثانى : العلاقات الانسانية فى مجال العمل 
( ۱" = ۱۰۹ ) 


بس ڪيل م ور ر e‏ 2 ,»3 8 : 5 1 
المنشأ التاريخى للعلاقات الانسانية فى محال العمل .. . . #> 
العمل ودلالتسه و RI‏ ل a‏ و E aS E‏ 
اوو ا الف چ نك چ چ & ¥ Ea‏ 
جد الق وی الفوردية في محال الع مه هر مه هه ,۹۹ 
س تحسين مستوى الانتاجية ( المدخل الانسائى ) هه . . توا 
العوامل المؤثرة على الدافعية للعمل والاناج .ه م . .. ۸۱ 
الفیل: والعفال. کی الثر اخ وال ي هد وه ي ود ا 


الفصل الثالث : الدافعية والسلوك 
( ۱1۰ ۱۷۰۰ ) 


تو سرف ۰ ۰ ۰ ۰ ٠‏ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ + ۱ ۱ 


۷۰ أ 4 الدافعية 3 ۰ ۰ ۰ 9 ۰ ۰ ۰ ۰ ۱ ۱ ۱ 


VY 7 


0 ۰, e و مه‎ E 


ثالثا ب E‏ «س» و «ص» لام" 
رابعا ‏ نظرية التوقع الدافعية 


خامسا نظرية الجدار 0 ) الأهلية: 06 ۰ ۱ + 


اتتا تام دو اضع الانصاز والمكانة 
الدائعية للعمل ۰ ۰ ٠‏ 4 د 
الد افعیه والسلوك فی القرآن ا ۰ ۰ 


الفصل الرابع : القيادة 
( ۱۷۵ تب ۲۱۰۱ ) 


اب مت ی رت ۶ 
آلقیسسادة فى الاسلام 
تعاريف القياأدة . ي ي ةة ي 
اختیار القاسادة 5 : 
أولا ‏ صفات التائد / الدیز ناج 
صفات الثائد فى القر آن والسنة 
اتا اكفيحان الت دة ی ۾ قا 
ئالثا ‏ اءداد ال ادة 


تعآيب 
الفصل الخامس : الاتصال 
( ۲۱۷ — ۲۵۲ ) 
تسريف ۾ ۰ 0 » ره 
أهمية الاتصبال وأهدافه 
أئماط الاتصبال 0١‏ -. او 
حری.ه الاتصسال هر مد اا 2 
عملية الاتصسال ی اه مه جر هه 2۰ 
الافراد التضمنون فى عملیه الاتصال 
اتساليت الاتغت سال او دار 


باه أت الاد ال ۰ ۰ ۰ 
نئمیة مهارات التخاطب ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ 3 
الاتصال فى القسر ان الكريم ۰ ۰ ۰ 
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سے ۲۱۷/۸ مت 


( ۲۵۶ سب ۲۷۹۹ ) 


العلاقات الانسانية فى سو اها و انحراغهیا 5 ۰ 5 17 5 ok‏ 
اللعلاقالة المنوية والتخرفة فن القز اوه ا يد ب هوه 
كاتس 4 ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ ۰ 4 ۰ e,‏ 5-01 


ای وا مه O‏ و ی عو We‏ 
المراجسع الأحنبية ۱ 07 3 2 ۳ 5 ر 8 ۳۷ 
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